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1. Planteamiento del Problema 
 
1.1. Antecedentes 
 
La cultura organizacional es un tema de gran interés y auge dentro del estudio empresarial, 
que actúa como un influenciador importante en un entorno específico. Dentro de la 
contextualización inicial, existen varias raíces de su etimología y definiciones. Sin embargo, 
en su desarrollo académico y organizacional, se muestra el concepto con los principales usos 
del término de cultura organizacional de Rodriguez (1996), “comportamientos observados de 
forma regular, normas en grupos de trabajo, valores dominantes aceptados por la organización, 
filosofía que orienta la política de la empresa respecto a empleados o clientes, reglas del juego 
que operan en la empresa, clima laboral” (p. 198). 
 
Por lo tanto, se convierte en el conjunto de hábitos y valores que se construyen en la empresa 
y que rigen los aspectos comportamentales en la misma (Schein, 2009). Es por esto que toma 
un valor tan relevante, dado que el conjunto de características de los seres humanos deben 
validarse y contrarrestarse frente a la cultura organizacional, con el fin de construir un vínculo 
entre colaborador-empresa; el cual favorece a las dos partes de manera positiva, ya que a la 
persona le permite estar cómodo y feliz en su trabajo y en la misma medida la organización 
cuenta con equipos de trabajo comprometidos que buscan objetivos comunes, en donde el 
crecimiento es recíproco y no unidireccional. Este proceso se da de forma única en cada 
empresa y es natural, ya que las dos partes se influencian mutuamente para crear el propio 
entorno común de cultura (García, 2006). 
 
La cultura es un aspecto que influye de manera directa como un movilizador de actividades 
dentro de la organización, hacia el cumplimiento de objetivos comunes que apunten a una 
misma dirección (Gómez & Fontalvo, 2014); es aquí donde los proyectos se relacionan en el 
tema de discusión, dado que un proyecto desde su naturaleza de ser único, con un entregable 
específico y con esfuerzos claros en común (Larson & Gray, 2011), requiere puntos clave que 
generen sinergia dentro de la organización para llevarse a cabo, y la cultura es uno de ellos. 
(Kendra & Taplin, 2004). 
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Los proyectos son aquellos esfuerzos temporales con un objetivo único dentro de la empresa, 
que tienen un componente innovador, dado que solo se emprende uno con las mismas 
características una sola vez y busca solucionar algo particular para beneficiar a la compañía. 
Sus actores principales son: el patrocinador quien administra los recursos y se encarga de la 
consecución de estos; el gerente del proyecto, quien vela por el cumplimiento del objetivo 
dentro del plazo y presupuesto trazado y los gerentes funcionales quienes analizan las 
necesidades del proyecto y suministran recursos humanos dentro de su equipo de trabajo 
cotidiano para conformar el equipo del proyecto. (Larson & Gray, 2011). 
 
La empresa en sí misma es el resultado de un proyecto inicial que luego de su entregable final 
asegura su sostenibilidad en el tiempo, la cual a su vez se compone de proyectos a menor 
escala que la fortalecen y apoyan su proyección estratégica (Kaplan & Norton, 2008). Una 
organización ajustada al entorno está en la búsqueda de nuevas soluciones y nuevos focos de 
priorización para estar en proceso de mejora continua y eso se plantea a través de la gestión 
de proyectos. 
 
En este punto, se pueden encontrar los dos conceptos debido a que la gestión de proyectos 
implica una cultura organizacional flexible (Kendra & Taplin, 2004), que se soporta en varios 
aspectos importantes que requiere la ejecución de un proyecto. Uno de ellos es el cambio, 
debido a que hoy en día el desarrollo organizacional se desenvuelve en un entorno incierto, 
dinámico y turbulento (Rivera, García, & Santos, 2016). Asimismo, la resiliencia que es un 
aspecto característico de una cultura apropiada que apoya la gestión de proyectos como base 
estratégica empresarial (Elias, 2016), la cual implica la capacidad de reponerse frente a algún 
impacto negativo de manera rápida y positiva, aprovechando las crisis para convertirlas en 
oportunidades de crecimiento (Puig & José, 2011). Por último un componente adicional que 
es la innovación, factor que considera la búsqueda de nuevos caminos para sobrevivir frente 
a las disrupciones, una de las definiciones más sencillas que se ajustan a este contexto “es 
crear y capturar un nuevo valor de una manera nueva” (GIMI, 2013). 
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Estos factores mencionados son algunos de los que podrían fomentar desde la cultura 
organizacional un vínculo con la gestión de proyectos y que generaría un impacto positivo a 
este nuevo enfoque de administración (Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz, 2001). La importancia 
de abordarlos desde esta perspectiva se encuentra en que los valores que rigen la cultura en 
las organizaciones son su base conductual y su entorno, incluyendo sus partes interesadas, 
quienes generan una influencia directa en el desarrollo de los proyectos y el impacto que estos 
puedan generar. 
 
Aplicando el contexto de cultura al ámbito de los proyectos, es posible determinar que este 
factor es de gran influencia frente al desempeño de los proyectos en forma positiva o en 
ocasiones puede obstaculizarlos. Por esto con base a una de las fuentes principales en 
proyectos, se considera importante mencionar un caso específico de cómo la gestión de 
proyectos se ve influenciada directamente por la cultura organizacional, en una de sus etapas 
iniciales que son las estimaciones de tiempo y costos, indispensable para la planeación de un 
proyecto: 
 
“La cultura organizacional puede influir significativamente en las estimaciones 
del proyecto. En algunas organizaciones el ajuste de estimaciones se tolera e 
incluso se fomenta discretamente. Otras organizaciones dan prioridad a la 
precisión y rechazan fuertemente la estimación al azar. Las organizaciones 
varían en la importancia que atribuyen a las estimaciones. La creencia 
predominante en algunas organizaciones es que la estimación detallada toma 
demasiado tiempo y no vale la pena el esfuerzo o que es imposible predecir el 
futuro. Otras organizaciones comparten la creencia de que las estimaciones 
precisas son fundamentales para una gestión eficaz de proyectos. La cultura 
organizacional moldea todas las dimensiones de la gestión de proyectos; la 
estimación no es inmune a esta influencia”. (Larson & Gray, 2011, p. 129) 
 
Con esto se evidencia cómo la cultura se convierte en un componente transversal y de 
direccionamiento en los proyectos. Por lo cual existe crear una relación estratégica entre la 
cultura organizacional y la gestión de proyectos (Morrison, Brown, & Smit, 2006), como una 
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herramienta clave a la hora de desarrollar sus etapas y de lograr los objetivos comunes dentro 
de los planes establecidos. Por tanto,  surge la importancia e interés de analizar la cultura 
organizacional y su articulación, para aportar a la gestión de proyectos un valor agregado en 
términos de aspectos culturales de mayor influencia, materializando un estudio relacional al 
sector real.  
 
Lo anterior, con el fin de aplicarlo a una de las industrias colombianas más antiguas y 
representativas, como lo es el sector textil-confección (Sectorial, 2018) sobre el cual se 
realizará el estudio, específicamente en tres pymes de Bogotá. 
 
1.2 Problemática 
 
En el sector textil confección de Bogotá, por su alto grado de operatividad e informalidad 
(Bancóldex-PTP, 2013), es común que los proyectos se gesten sin  una metodología específica 
conocida y compartida por todos los integrantes de equipo como modelo de gestión, tomando 
en cuenta que las características de la población que integra este sector requiere de una 
formación técnica que actualmente es muy empírica (Bancóldex-PTP, 2013).  
 
Existe información muy escasa con respecto a los problemas que enfrentan los proyectos 
que se realizan en las empresas del sector, limitándose a informes macroeconómicos y listado 
de necesidades básicas (PTP, 2016). No hay conocimiento formal que caracterice la cultura 
organizacional en el ámbito de los proyectos en el sector textil en Bogotá, específicamente el 
de confección corporativa. Se desconoce cómo es percibida la efectividad de la gestión de los 
proyectos, dado que no se reconoce como un sector que trabaje bajo este modelo, por lo 
contrario tiene modelos informales de gestión en su cadena productiva (Bancóldex-PTP, 
2013), lo que genera una oportunidad de mejora importante para responder a la tendencia de 
la internacionalización (Fedesarrollo, 2007).  
 
Entidades como la Cámara de Comercio de Bogotá (CCB), desde su clúster de prendas de 
vestir, ha unido esfuerzos e iniciativas con el fin de identificar las brechas existentes en el 
talento humano del sector (CCB, 2008), dado que se ha observado una disminución importante 
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de oferta en los procesos de selección (PTP, 2016). Es importarte conocer la percepción de la 
población, que en este estudio se realizará en tres pymes bogotanas, con el fin de establecer 
un punto de partida en la gestión de proyectos y cómo la cultura organizacional puede 
movilizarlos y así contar con un plan de acción que potencialice la metodología de trabajo en 
el sector. Por lo que la problemática identificada se abordará desde los siguientes puntos: 
 
➢ ¿Qué tipo de proyectos se realizan en estas tres empresas? 
 
De acuerdo con la experiencia del Sr. Antonio Puentes (comunicación personal, 20 
de agosto de 2018) presidente de una compañía en el sector, los dos tipos de proyectos 
que se manejan en las empresas ubicadas en el sector pueden ser internos o externos. 
Los primeros, hacen referencia a los proyectos de mejoramiento continuo, tales como: 
implementación de un nuevo software, implementación de metodologías Lean, 
programa de SST, implementar el área de comercio exterior o la oficina de proyectos 
en la empresa, entre otros, que se ajusten a la estrategia corporativa. Por otro lado, los 
proyectos externos, son de cara a las partes interesadas del entorno, tales como: llegar 
a un nuevo mercado internacional y cada orden de producción que se entrega a los 
clientes, lo que implica una organización específica en cada equipo de trabajo. Sin 
embargo, existe información muy limitada con respecto a los problemas que enfrentan 
los proyectos que se realizan en las empresas del sector. 
 
➢ No hay conocimiento formal que caracterice la cultura organizacional en el ámbito de 
los proyectos en el sector textil en Bogotá, específicamente el de confección 
corporativa. 
➢ Se desconoce cómo es percibida la efectividad de la gestión de los proyectos. 
➢ No se cuenta con estudios que identifiquen si los factores culturales tienen incidencia 
en la efectividad de la gestión de los proyectos que adelantan empresas del sector textil 
confección corporativa en Bogotá. 
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1.3 Preguntas de investigación 
 
➢ ¿Cómo son valorados los aspectos culturales que se relacionan con el ámbito de los 
proyectos en el sector textil confección corporativa en Bogotá? 
➢ ¿Cómo es percibida la efectividad de la gestión de los proyectos? 
➢ ¿Cuáles son los factores culturales que tienen incidencia en la efectividad de la gestión 
de los proyectos que adelantan empresas del sector textil en Bogotá? 
 
1.4 Objetivo General 
 
Establecer la relación entre la cultura organizacional en el ámbito de los proyectos y la 
efectividad de la gestión de sus proyectos en tres pymes del sector confección corporativa. 
 
1.5 Objetivos Específicos 
 
➢ Diagnosticar la cultura organizacional en el ámbito de los proyectos en tres empresas 
pymes del sector textil. 
➢ Medir la percepción con respecto a la efectividad de la gestión de los proyectos, dentro 
del contexto de las tres pymes objeto de estudio. 
➢ Determinar cuáles son los factores culturales que tienen incidencia en la efectividad 
de la gestión de los proyectos que adelantan las empresas objeto de estudio. 
 
1.6 Supuestos de investigación 
 
Los supuestos de investigación serán los planteados en el modelo de cultura organizacional 
en el ámbito de los proyectos (Ariza, 2017a), de acuerdo a las ocho categorías culturales 
estudiadas, en donde se busca validar cómo se comporta cada una de ellas en las tres empresas 
pymes, con el fin de determinar si la efectividad de la gestión de los proyectos es impactada 
16 
 
por las variables culturares. A continuación se presentan las hipótesis de investigación, las 
cuales se rechazan o confirman, en el capítulo 5 de resultados. 
• H1: Las características culturales de empoderamiento, adopción de prácticas de 
gestión de proyectos, alineación estratégica de los proyectos, el entendimiento del 
ámbito de los proyectos, la valoración del conocimiento asociado a los proyectos, 
la cohesión entre los stakeholders, la consideración de los stakeholders y la 
adaptación para la solución de problemas, tendrán una valoración alta 
• H2: Las características culturales de empoderamiento, adopción de prácticas de 
gestión de proyectos, alineación estratégica de los proyectos, el entendimiento del 
ámbito de los proyectos, la valoración del conocimiento asociado a los proyectos, 
la cohesión entre los stakeholders, la consideración de los stakeholders y la 
adaptación para la solución de problemas, tendrán una valoración baja. 
• H3: Existe una relación positiva y significativa entre alineación estratégica y la 
efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H4: Existe una relación positiva y significativa entre entendimiento del ámbito de 
los proyectos y la efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H5: Existe una relación positiva y significativa entre empoderamiento y 
efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H6: Existe una relación positiva y significativa entre cohesión de los stakeholders 
de los proyectos y efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H7: Existe una relación positiva y significativa entre consideración de los 
stakeholders de los proyectos y efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H8: Existe una relación positiva y significativa entre adaptación para la solución 
de los problemas y efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H9: Existe una relación positiva y significativa entre adopción de prácticas de 
gestión de proyectos y efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H10: Existe una relación positiva y significativa entre valoración del conocimiento 
y efectividad de la gestión de los proyectos. 
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1.7 Alcance y limitaciones 
 
Alcance 
• El alcance del presente estudio se establece por el análisis de la cultura organizacional 
en tres empresas del sector textil-confección corporativa en Bogotá, que cumplen el 
intervalo de clasificación como pymes bajo el criterio la ley 905 de agosto 2 de 2004 
por el número de empleados (MinComercio, 2018a) la empresa C se considera como 
pequeña, por su lado la empresa A y B son medianas. 
• El alcance estará limitado al levantamiento de información a través de encuestas. El 
marco teórico relacionado con la cultura organizacional incluye en su mayoría autores 
que se enfocaron en determinar manifestaciones externas de la cultura: 
comportamientos o actitudes que pudieran medirse, dada la orientación cuantitativa 
del trabajo. 
• Las conclusiones se derivarán de los resultados estadísticos generados a partir de los 
datos recolectados y de la información cualitativa correspondiente. 
• Se aplicará el instrumento de diagnóstico del modelo de cultura organizacional en el 
ámbito de los proyectos creado por Ariza (2017a), en tres empresas del subsector 
económico textil-confección. 
 
Limitaciones 
 
• Los resultados no se pueden generalizar debido a que el estudio se realizará con tres 
pymes que no son una muestra suficientemente representativa para concluir sobre la 
cultura organizacional de toda la industria. Sin embargo, constituye un aporte teórico 
práctico que abre posibilidades de investigaciones futuras que amplíen los resultados. 
• La escasez de fuentes de información confiable sobre estudios de cultura 
organizacional en la industria textil confección, dado que en Colombia los datos del 
sector se encuentran enmarcados dentro del sector secundario de manufactura (Banco 
de la República, 2015) y se analiza como un subsector; además no se distingue entre 
modelos de negocio dirigidos al cliente final (B2C) o a clientes corporativos (B2B), 
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no se diferencia entre moda con colecciones o dotaciones a nivel corporativo, lo cual 
tiene un impacto diferente en la evaluación de las compañías.   
 
1.8 Justificación 
 
En el desarrollo de este ejercicio, se busca aplicar la herramienta de cultura organizacional 
mencionada con el fin de hacer un diagnóstico en tres pymes colombianas de la industria de 
dotaciones. Se pretende evidenciar si la cultura organizacional es un factor que impacta de 
manera relevante la percepción de efectividad de los proyectos. 
 
La presente investigación responde a la necesidad planteada por Ariza (2017a) de identificar 
los aspectos culturales de sectores diferentes al de TI, el cual fue objeto de su estudio, de modo 
que las áreas de las organizaciones que tienen responsabilidad sobre los proyectos cuenten 
con una guía sobre los aspectos que pueden ser mejorados, para a su vez, obtener proyectos 
más exitosos. En este caso, el sector textil es importante para el desarrollo económico del país, 
con indicadores macroeconómicos de gran crecimiento y aporte durante cien años de 
trayectoria en Colombia (Sectorial, 2018). El sector es de gran importancia para la economía 
Colombia, pues como afirma (González, 2017) “la industria textil ha sido, es y seguirá siendo 
uno de los pilares de la economía manufacturera del país y un gran aliado comercial.” (párr. 
3) 
 
Asimismo, es un sector que cuenta con una proyección estratégica interesante, dadas las 
oportunidades en materia de innovación textil articulada con otras industrias como la medicina 
e infraestructura (SIC, 2016), en donde se evidencia un camino por recorrer hacia el cierre de 
brechas tecnológicas y de innovación (Innpulsa-Andi, 2018), cada vez más articulado con las 
tendencias de reconversión digital (Banafa, 2017). 
 
La tendencia de sostenibilidad que cada vez está más en auge es una variable que aporta un 
sentido indispensable a este estudio, ya que el desarrollo y análisis de este trabajo se concentra 
en una industria que está empezando a ver en este concepto, un instrumento de alineación 
19 
 
estratégica en toda su cadena de valor y como base para su reconversión, en la nueva historia 
que se sigue escribiendo del sector (PTP-Andi, 2012).  
 
La falta de información relacionada con los aspectos culturales que caracterizan a los 
stakeholders de los proyectos en las empresas del sector textil confección corporativa, 
específicamente el de la confección, es una necesidad que es suplida por la presente 
investigación. En donde se busca esclarecer paulatinamente la dinámica de un sector que 
atraviesa altos índices de informalidad (Bancóldex-PTP, 2013). 
 
Las personas que participan en los proyectos son parte fundamental de este análisis, dado que 
son el reflejo de lo que la empresa quiere brindar a su entorno (Calderón, Murillo & Torres,  
2003); por lo cual, se busca establecer qué variables culturales pueden influir en el proceso de 
gestión empresarial y vincularlo con los proyectos que se adelantan en el  sector.  
 
Este análisis además ofrece la posibilidad de investigaciones futuras que utilicen muestras de 
mayor tamaño que permitan llegar a conclusiones macro sobre las empresas que componen 
los diferentes subsectores en la industria textil. 
 
Aunque los resultados de este estudio no puedan ser generalizados, pueden ser contrastados 
con los resultados generados con la aplicación del modelo de cultura organizacional en el 
ámbito de los proyectos al sector de TI en Colombia, para identificar diferencias o similitudes 
en los aspectos culturales que inciden en la gestión de los proyectos para seguir avanzando en 
esta construcción teórico-práctica. 
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2. Marco Teórico 
 
2.1 Cultura Organizacional 
 
2.1.1 ¿Qué es cultura organizacional? 
 
La cultura organizacional es un concepto frecuentemente utilizado en el ámbito 
empresarial, con una variedad de estudios y definiciones a lo largo de su desarrollo, debido a 
que las empresas en su raíz esencial están compuestas por un tejido humano importante, en 
donde los procesos sociales hacen parte de la comunicación y asertividad empresarial. (Gómez 
& Fontalvo, 2014). En la tabla 1 se resumen algunas definiciones del concepto, siendo aportes 
reconocidos para el desarrollo de su estudio (Ruiz & Naranjo, 2012). 
 
Tabla 1. Definiciones de cultura organizacional 
 
Fuente: Elaborado a partir de (Ruiz & Naranjo, 2012). 
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Dando continuidad a las definiciones, en (Salazar, Guerreo, Machado, & Cañedo, 2009) se 
describe la cultura como el diferencial entre la organización frente a las demás, por medio de 
la construcción de una serie de significados colectivamente aceptados por sus integrantes. Por 
lo que su análisis y estudio tienen un peso relevante que se complementa con los factores 
determinantes que influyen en la construcción de la cultura organizacional en cada espacio en 
particular. Estos son principalmente: la estrategia, la estructura, trabajo en equipo, estilos de 
liderazgo, características de la organización, el rol e influencia de los socios creadores de la 
empresa y el entorno en general, relacionado directamente con las partes interesadas 
coexistentes en la interrelación organizacional (Gómez & Fontalvo, 2014). Se evidencia que 
son aspectos comportamentales que influyen proporcionalmente en la formación de su propia 
cultura. 
 
De igual manera, existen elementos que pueden potencializar una cultura formada desde la 
sinergia de todos los miembros de la organización, tales como; la identidad de sus integrantes, 
énfasis de grupo, perfil de la decisión de los líderes, integración de todas las áreas, tendencia 
al control, tolerancia al riesgo, criterios de recompensa, enfoque interno o externo y nivel de 
aceptación al conflicto (Salazar et al., 2009). 
 
Es importante mencionar, que la cultura tiene diferenciales frente al clima organizacional y la 
identidad corporativa, dado que el primero se refiere a las percepciones generadas en un grupo 
con respecto a su ambiente físico y social de trabajo; por otro lado la identidad, se relaciona 
con la especificidad de la empresa, en términos puntuales de reconocimiento, como su 
posicionamiento o nombre de marca; mientras que la cultura corresponde a un conjunto de 
elementos compartidos por un equipo de trabajo, orientados a los valores, los símbolos que 
transmiten información, el lenguaje determinado por la organización como factor clave en los 
canales de comunicación, los mitos como base histórica de la compañía y el fundador o líder 
que promueve y moviliza los valores exactos de la cultura organizacional. (Zapata & 
Rodríguez, 2017). 
 
Dentro de este desarrollo conceptual, la cultura organizacional puede clasificarse por su grado 
de flexibilidad y control, o por su enfoque hacia el despliegue interno o externo de la misma 
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(Bohórquez & Cendales, 2015), como se ejemplifica en la tabla 2. Este modelo propuesto por 
(Cameron & Quinn, 2011) quienes construyeron la herramienta de medición de cultura: El 
Organizacional Culture Assessment Instrument (OCAI), como base importante de estudio en 
la psicología organizacional. De la intersección de los ejes de estabilidad versus flexibilidad 
y orientación interna versus orientación externa, se genera la determinación de cuatro tipos de 
cultura: clan, adhocrática, jerárquica y de mercado (Cameron & Quinn, 2011). La primera 
detalla la importancia de los valores compartidos, se caracteriza por un equipo cohesionado y 
busca principalmente el desarrollo personal de los integrantes de la compañía. Por su parte, la 
adhocrática se desarrolla en una organización flexible, dispuesta a enfrentar los cambios como 
oportunidades para innovar y asumiendo riesgos del mercado. La cultura jerárquica se gesta 
en un entorno de seguimiento de reglas y normas formales, que busca la eficiencia por medio 
de procedimientos establecidos. Finalmente, la cultura de mercado se da en compañías 
competitivas, en donde la prioridad es el posicionamiento de marca. En este caso de estudio, 
según comunicación de la Sra. Sonia Quiroga (comunicación personal, 6 de octubre de 2018) 
de una de las compañías de análisis, en su estructura de pyme se identifican con la cultura tipo 
clan, en donde se ha construido una familia empresarial y adicional jerárquica, pues es la 
forma clásica de control y organización. 
Tabla 2 Tipos de cultura organizacional. 
 
Fuente: (Bohórquez & Cendales, 2015). 
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Asimismo, existen diversos puntos de vista para analizar la cultura organizacional, 
principalmente bajo las perspectivas propuestas por (Martin, 1992) desde el estudio científico 
y social, en donde se describen tres líneas de pensamiento: el enfoque de integración, de 
diferenciación y de fragmentación. Cada uno con su características y niveles de complejidad 
ascendentes dadas las interrelaciones sociales y el estudio realizado; la primera de ellas asume 
que la cultura se comparte por todos de común acuerdo, en un escenario de claridad absoluta; 
la diferenciación, por su lado propone que las manifestaciones culturales se representan en 
niveles importantes de incoherencia según el contexto y que la aprobación del grupo se da 
solo en las subculturas; finalmente la última perspectiva describe un ámbito de completa 
ambigüedad y confusión, en donde no existe un acuerdo que unifique los elementos de cultura 
organizacional dentro de las relaciones generadas. 
 
La aplicación de la cultura organizacional en el contexto colombiano ha demostrado que se 
caracteriza por un enfoque fuerte y muy marcado hacia su desarrollo interno, con 
oportunidades de mejora en la forma de comunicarla e identificarla hacia el exterior. (Ruiz & 
Naranjo, 2012) De igual forma, se evidencia, por medio de estudios, que los modelos 
culturales establecidos en las empresas colombianas se orientan hacia el control y no son 
flexibles, lo que genera una ruptura frente a la innovación. (Ruiz & Naranjo, 2012). 
 
El análisis colombiano está directamente relacionado con las pymes, dado que representan el 
mayor porcentaje de participación, son base industrial de la economía del país (Dinero, 2017), 
y son el enfoque de este estudio. En la cultura de las pymes se desarrolla un fenómeno 
particular, y es que estas se constituyen por un líder que normalmente es quien gestiona en el 
día a día los lineamientos centrales del curso de la organización, lo que implica directamente 
una influencia personal de sus pensamientos, ideas, metas, creencias y valores, sobre la cultura 
general de la empresa (Bohórquez & Cendales, 2015) .Es por esto que su visión se refleja en 
la estrategia corporativa y los fundadores que a su vez son gestores, desempeñan un rol vital 
en el proceso de la planificación estratégica y la consolidación de una cultura empresarial, 
como lo mencionan (Bohórquez & Cendales, 2015) “como parte de la planificación estratégica 
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adelantada por los socios gestores, se presenta la construcción de un engranaje cultural que 
obedece a los objetivos de supervivencia empresarial y crecimiento en el mercado.” (p. 235)  
 
La organización en sus diferentes etapas de evolución, y sobre todo en la inicial, se encuentra 
muy ligada a su fundador. Por lo tanto la cultura formada es un reflejo de las creencias y 
valores de ese rol del líder ejercido por el socio creador de la empresa (Schein, 2009), lo cual 
establece un reto para la segunda generación que asumirá la siguiente etapa de crecimiento de 
la compañía, en términos de la brecha generacional existente, sobre todo en las pymes 
familiares, que buscan de manera predominante la transferencia de su patrimonio 
socioemocional, para lo cual solo dos que cada diez empresarios latinoamericanos son 
conscientes de preparar este cambio cultural y solo tres de cada diez realizan un proceso de 
planificación del relevo generacional como estrategia de permanencia de su compañía en el 
mercado (El Tiempo, 2017a). 
 
Este desafío cultural implica un proceso previamente articulado entre las dos generaciones de 
liderazgo, las cuales se integran en la etapa secundaria de la organización, en la cual ya existe 
un ambiente más amplio de análisis frente a las partes interesadas de influencia bidireccional 
y en donde la empresa ya tiene un impacto mayor en términos de expansión de mercado; aquí 
la cultura debe integrarse a este proceso de evolución, de forma tal que los líderes identifiquen 
la forma de mantener los elementos culturales que han definido a la empresa, y lograr 
alinearlos por medio de un proceso de adaptación, a los nuevos rumbos del contexto, que son 
dinámicos, turbulentos y cambiantes, con el fin de asegurar el éxito organizacional continuo 
(Schein, 2009). 
 
Consecuentemente en las empresas con un nivel de madurez mayor, la cultura organizacional 
debe reflejar todas las subculturas y diferentes partes de la empresa, con el análisis integral de 
sus partes interesadas, en donde la cultura se expande y se conforma por un gran número de 
elementos (Schein, 2009). 
 
Por lo anterior, se reconoce el rol del fundador, como un movilizador importante dentro del 
proceso de construcción de la cultura organizacional, dado que en ellos se encuentra la 
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concepción inicial del negocio. Sus ideas se materializan en la organización, por medio de 
cuatro factores principales: sus creencias, sus comportamientos, la tecnología que promueve 
y aplica y sus sentimientos. (Zapata & Rodríguez, 2017). Por lo cual el liderazgo ejercido 
tendrá una influencia importante en el desarrollo de la cultura en el ámbito empresarial, 
teniendo en cuenta que la transición de un líder a otro, por razones generacionales o 
simplemente por cambios direccionales, debe articularse a un proceso de análisis de la cultura 
observada, con el fin de establecer qué tipo de estilo de liderazgo se acepta por todos y se 
ajusta en la organización, según su contexto integral (Schein, 2009). 
 
Bajo este análisis, los ascensos internos de liderazgo facilitan la vinculación con la cultura 
organizacional. Sin embargo, en el caso de que el nuevo rol de líder lo ocupe una persona 
externa, es importante que se contemplen estas opciones de gestión a la hora de entrelazar el 
liderazgo ejercido con la cultura formada: destruir la cultura existente, luchar contra la cultura 
actual, ceder a la cultura presente o evolucionarla (Schein, 2009). En términos generales, esta 
última alternativa, se considera la más estratégica, dado que sigue un proceso gradual de 
transición y vínculo entre el proceso de cultura existente y el nuevo liderazgo por ejercer; con 
el fin de asegurar efectividad en el cambio cultural, frente a las creencias y valores 
organizacionales. 
 
A continuación, en la tabla 3 se describen tanto en Colombia como en el mundo, las tendencias 
y orientaciones de la cultura organizacional en las pymes, como clasificación organizacional 
más común en el desarrollo económico del país. 
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Tabla 3. Tendencias y Orientaciones de la cultura organizacional en las PyMEs. 
 
Fuente: (Bohórquez & Cendales, 2015). 
 
Con lo anterior, es posible analizar y evidenciar que las pymes colombianas tienen un alto 
enfoque hacia la formalidad jerárquica no proyectizada, y se identifican oportunidades de 
mejora importantes en términos de articular estratégicamente a todos los stakeholders de la 
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cadena como parte indispensable para generar cultura. Asimismo, que la influencia del 
liderazgo ejercido impacta directamente en la gestión cultural, como lo menciona (Schein, 
1988). “la cultura y el liderazgo, examinados de cerca, son dos caras de la misma moneda, 
que no pueden ser entendidas por separado” (p. 20). 
 
La cultura es considerada una variable externa, en la medida en que los organismos culturales 
de influencia próxima al entorno personal, (como su familia, educación y creencias) se 
convierten en la fuente principal de impacto frente al desarrollo de factores culturales en los 
miembros de la organización; lo cual permite que la compañía por si misma se enriquezca de 
todas estas multivariables y defina su cultura con estos cimientos. Por otro lado, corresponde 
a una variable interna, cuando la empresa misma es una institución cultural de influencia, que 
produce aspectos que unen a los miembros desde su horizonte estratégico. (García, 2006) 
Desde cualquiera de estas dos perspectivas la cultura es funcional, si se logra una verdadera 
colectividad interna, o una articulación externa con los cambios del entorno, en la medida en 
que exista una alineación estratégica y al mismo tiempo una identidad organizacional 
(Rodríguez, 2009). 
 
Un enfoque de cultura organizacional hacia las personas tiene una relación proporcional sobre 
el bienestar laboral y la satisfacción en el trabajo (Calderón et al., 2003). Asimismo, es posible 
plantear que este concepto, se podría relacionar con la eficacia de los colaboradores (Pedraza, 
Obispo, Vásquez, & Gómez, 2015), permitiendo una sinergia de beneficios colectivos, dado 
que la cultura organizacional es sostenible y tiene una trazabilidad estructurada, en la medida 
en que los miembros del equipo compartan y aprendan sus valores (Zapata & Rodríguez, 
2017).  
 
Los modelos generados a lo largo del tiempo para entender y explicar la cultura organizacional 
son un marco de estudio importante para el desarrollo de este concepto. Son reconocidos como 
aportes estructurales para la formalización, identificación y reflejo de la cultura organizacional 
en los procesos sociales generados en un equipo de trabajo. Los cuales se sintetizan en la 
figura 1. 
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Figura 1 Aportes estructurales para la formalización, identificación y reflejo de la cultura 
organizacional en los procesos sociales generados en un equipo de trabajo. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Zapata & Rodríguez, 2017) 
 
2.1.2 La cultura organizacional en el ámbito de los proyectos como subcultura 
 
La cultura como factor transversal en todos los procesos organizacionales, involucra e 
impacta de la misma forma a los proyectos, su formulación, gestión y evaluación. Es por esto 
que se reconoce la cultura de gestión de proyectos, que integra los valores corporativos dentro 
de los procesos de la gerencia de proyectos, lo cual se evidencia en todas las etapas de la 
gerencia de proyectos, empezando por el liderazgo ejercido, en donde el equipo de trabajo 
tiene una cultura que lo caracteriza (Kendra & Taplin, 2004), como se resume en la figura 2. 
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Figura 2. Modelo de Éxito del Proyecto. 
 
Fuente: Elaborado a partir de (Kendra & Taplin, 2004). 
 
De forma tal que los factores como el respeto por la autoridad del líder, la cooperación entre 
las áreas para adelantar los proyectos, el esfuerzo por resolver los conflictos, entre otros, se 
convierten en elementos compartidos por todos en el desarrollo de un proyecto, creando una 
subcultura aceptada en el ámbito de los proyectos (Ariza, 2017a). En esta línea de análisis, los 
stakeholders de los proyectos hacen parte integral de esta subcultura, dado su impacto y 
criterio que alinea valores y creencias en la ejecución de actividades (Denison & Mishra, 
1995). 
 
La cultura en un proyecto, es de tal importancia, que su identificación y gestión se considera 
como uno de los factores de éxito en la implementación del mismo (Stare, 2012), en la medida 
en que impacta y apoya la articulación de los colaboradores con los objetivos colectivos del 
proyecto, determina reglas de trabajo, permite la asignación de recursos y finalmente como 
los patrocinadores y gerentes apoyan la ejecución del proyecto y evalúan los resultados 
alcanzados por este (Stare, 2012). 
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Teniendo en cuenta la importancia de esta vinculación de conceptos para la gestión de los 
proyectos es importante mencionar el modelo propuesto por (Ariza, 2017a) ejemplificado en 
la figura 3. 
 
Figura 3. Modelo de Cultura Organizacional en el Ámbito de los Proyectos 
 
 
Fuente: Elaborado a partir de Ariza (2017). 
 
Este modelo se resume en cuatro dimensiones de medición cultural (Ariza, 2017a): 
•  Gobernabilidad cultural de los proyectos, se centra en las políticas de comportamiento 
que la organización define para los miembros del equipo, así como los parámetros de 
éxito de los proyectos. 
• Integración organizacional, descrita como la articulación de los recursos humanos 
necesarios para cumplir los logros esperados del proyecto 
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• Aprendizaje en el ámbito de los proyectos, se identifica con la gestión el conocimiento 
adquirido en el desarrollo del proyecto dentro de las interrelaciones con las diferentes 
partes involucradas en el mismo. 
• Relacionamiento entre stakeholders, se reconoce como la integración de todas las 
partes que permiten la gestión del proyecto, analizando sus riesgos y expectativas. 
Cada una de estas dimensiones cuenta con dos categorías culturales, según la figura 
anterior, que buscan explicar la relación directa entre la cultura y los proyectos, como 
herramienta exitosa de gestión. Este modelo será el aplicado a las tres pymes de este 
estudio. 
 
2.2 Efectividad en la gestión de los proyectos 
 
2.2.1 Éxito en los proyectos 
 
Los proyectos se definen principalmente como un esfuerzo temporal, para el cual se plantea 
un objetivo claro y determinado. Su finalidad es crear un producto, servicio o resultado único, 
con un tiempo limitado y un presupuesto asignado para realizar una serie de actividades que 
implican la cohesión de un grupo de trabajo con diferentes niveles y campos de experticia, 
necesarios para su ejecución. (Larson & Gray, 2011) 
 
Con lo anterior, el desempeño exitoso de un proyecto se evalúa frente a la gestión realizada 
frente a la triple restricción en términos de tiempo, costo y alcance. Dentro de este análisis la 
validación financiera es indispensable, por esto en los cuadros a continuación se evidencian 
criterios de selección de proyectos como adecuados o no. (Pereira, 2018) 
 
Por otro lado, un indicador de efectividad se da en la medida en que el proyecto logra una 
gestión del conocimiento adecuado en su aplicación y entorno; así como el logro de los 
resultados planteados en términos del alcance del proyecto y su impacto generado. (Vicente, 
Martínez, & Berges, 2015).  
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La evaluación de los proyectos no puede fijarse únicamente bajo la triple restricción, hay otra 
visión bajo tres perspectivas sobre la ejecución del proyecto en términos de éxito, rendimiento 
y medición del proceso (Diez, Pérez, Gimena, & Montes, 2012), las cuales, son interesantes, 
pero tampoco las únicas. Por lo anterior en la tabla 4 se observan criterios de éxito de los 
proyectos con base a un estándar de gestión de proyectos. 
 
Tabla 4. Aproximación de rendimiento en estándares de dirección de proyectos. 
 
Fuente: Elaboración a partir de (Diez, et al., 2012) 
 
Con la tabla anterior, es posible evidenciar que existen varios parámetros relacionados con 
técnicas de medición, frente a la gestión exitosa de proyectos. Por otro lado, en el estudio 
realizado por (Gallego & Hernández, 2015), los factores de éxito de un proyecto en el sector 
de software está dado por las siguientes variables: amplio nivel de experiencia y conocimiento 
del equipo de trabajo, gran capacidad de comunicación, adecuada definición de 
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responsabilidades y tareas, estabilidad y tamaño del grupo de trabajo. Esto se relaciona con la 
importancia de las personas dentro de la formulación, ejecución y evaluación de los proyectos, 
ya que el talento humano es también un factor clave de éxito, en donde el aspecto de 
asertividad en la comunicación dentro los procesos de interrelación, es vital para la establecer 
canales de retroalimentación adecuados (Gido & Clements, 2012). 
 
Asimismo, es importante contemplar, los riesgos, planeación, presupuesto y factores de 
gestión integral de proyectos. Dentro de ellos se reconoce el enfoque por la gestión de los 
recursos humanos en los proyectos, como factor clave de éxito, ya que como afirma (Martínez, 
2010) en un estudio realizado por Denison se concluyó que en aquellas compañías donde 
existía una orientación hacia la el talento humano y si nivel de participación, se evidenció un 
comportamiento financiero superior, así como ventajas competitivas importantes en el 
mercado. En este punto, la cultura organizacional y los proyectos empiezan a tejer su relación 
estratégica de gestión. 
 
El éxito de los proyectos se compone de dos aspectos principales, uno de ellos orientado al 
resultado o producto final conseguido según lo esperado; y, por otro lado, a la gestión como 
tal del proyecto en términos técnicos, que se evalúa por medio el valor agregado generado por 
el proyecto a sus partes de interés (Sánchez, 2017). 
 
Dentro de la gerencia de proyectos, existen dimensiones del éxito de los mismos, una de ellas 
es la dimensión social, representada en las habilidades y competencias del gerente de proyecto 
en términos de sus atributos comportamentales de liderazgo que lleven a la ejecución adecuada 
del proyecto motivando y uniendo al equipo de trabajo hacia objetivos colectivos de gestión; 
así como del nivel estructural de la organización en la que se desenvuelva el proyecto, en la 
medida en que se identifique funcional, matricial o proyectizada, o si existe una oficina de 
PMO, el proyecto tendrá un ambiente movilizador o por el contrario complejo, dados los 
procesos que deba seguir para la ejecución y aprobación de actividades (Kendra & Taplin, 
2004). De igual forma, la dimensión técnica, describe el éxito de los proyectos, por medio de 
dos aspectos clave, el sistema de medida del desempeño del proyecto a través de la 
formulación de indicadores de seguimiento, desarrollo y control de actividades; el segundo es 
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el proceso de apoyo para gestionar el proyecto, conocido como la identificación y aporte de 
un grupo estructurado del negocio para responder oportuna y estratégicamente a las 
necesidades del proyecto. (Kendra & Taplin, 2004). 
 
Finalmente, otro criterio de la efectividad en la gestión de los proyectos es la evaluación 
financiera del mismo, aunque no como islas separadas, por medio de modelos integrales de 
gerencia estratégica y financiera, en donde lo que cobra valor realmente, es la visión general 
del negocio y no lo particular interno únicamente (Shenhar, et al., 2001). Las dimensiones 
principales e integrales del éxito en los proyectos corresponden a la adecuada ejecución del 
tiempo, presupuesto y objetivos; así como el beneficio recibido del cliente final, frente al 
resultado entregado que les agrega valor; y la ganancia de la organización que ejecuta el 
proyecto, teniendo en cuenta la adquisición de experiencia y nuevos mercados. (Shenhar, et 
al., 2001). 
 
Asimismo, un enfoque de efectividad está relacionado con la articulación del proyecto frente 
a la estrategia y objetivos corporativos, dado que el impacto logra ser mayor en la medida que 
satisfaga e involucre los elementos estratégicos del horizonte de planeación de la compañía. 
(Cooke-Davis, 2002). 
 
Ariza (2017b) en su investigación definió la efectividad de la gestión de los proyectos como 
la satisfacción de los stakeholders de estos con los resultados generados por su gestión. A 
partir de la realización de entrevistas y consulta a expertos, creó un constructo para medir la 
efectividad de la gestión de los proyectos constituido por once indicadores de gestión 
agrupados en tres dimensiones nombradas como: (1) cumplimiento de expectativas, (2) 
satisfacción del equipo de proyecto y (3) logro de compromisos. El constructo fue validado 
estadísticamente con una muestra de 211 profesionales de TI en Colombia entre líderes de 
proyecto, integrantes de equipo y stakeholders en general. Los once indicadores de este 
constructo quedaron distribuidos  como se presenta en la Figura 4 (Ariza, 2017b). 
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Figura 4 Constructo de efectividad de la Gestión de los Proyectos 
 
 
Fuente. Elaboración a partir de Ariza (2017b, p. 14). 
 
2.2.2 Relación entre cultura organizacional y proyectos 
 
La cultura organizacional como proceso dinámico, cuenta con fenómenos que influyen 
sobre la efectividad organizacional; uno de ellos se relaciona con el impacto que genera la 
cultura en la estrategia, dado que un cambio en el horizonte estratégico de planeación debe 
tener una articulación clara con la naturaleza cultural del negocio, de forma tal que se convierta 
en un facilitador del proyecto estratégico (Schein, 1988) 
 
Es por esto que la cultura se interrelaciona con los proyectos, en la medida en que los proyectos 
buscan alinearse con la estrategia de la misma forma (Cooke-Davis, 2002), como lo menciona 
(Ariza, 2017a): 
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“La cultura se considera un aspecto relevante para comprender la dinámica de las 
organizaciones y el funcionamiento de los sistemas que la conforman. La estrategia, al 
igual que la cultura, delimita el pensamiento y comportamiento de los individuos en 
una organización…las acciones llevadas a cabo por las personas que conforman la 
organización permitirán el logro de los objetivos estratégicos; cuya medición, indicará 
si la estrategia, realmente está siendo alcanzada y si la organización está siendo 
efectiva. Por lo tanto, si la cultura y la estrategia delimitan el comportamiento de los 
individuos, podría establecerse una relación de causalidad entre la cultura y la 
efectividad de una organización.” (p. 24). 
 
Se evidencia un nivel de relación entre la cultura organizacional y la estrategia. Asimismo, 
Denison y sus colegas construyeron el Denison Organizational Culture Model (OCSI) en el 
2000, (Vargas, Mora, & Ortiz, 2015) este consta de 4 dimensiones así: 
 
• Dimensión de involucramiento: empoderamiento, orientación al equipo y 
desarrollo de capacidades. 
• Dimensión de consistencia: coordinación e integración, valores fundamentales 
y acuerdo. 
• Dimensión adaptabilidad: aprendizaje organizacional, foco en el cliente y 
creación del cambio. 
• Dimensión Misión: Dirección estratégica, objetivos, metas, visión. 
 
Estas dimensiones se vinculan con la gerencia de proyectos, debido a que sus índices 
culturales describen la integración de conceptos para gestionar un proyecto como organismo 
trascendental de crecimiento organizacional.  La importancia de los proyectos dentro de una 
organización es significativa, dado que a través de ellos se definen nuevos rumbos de la 
compañía como por ejemplo la compra de una subsidiaria, o la ampliación de una bodega o la 
creación de un nuevo producto. Teniendo en cuenta su alto impacto, los proyectos deben ser 
monitoreados e identificados con la cultura organizacional, ya que se considera como uno de 
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los factores que puede impactar positiva o negativamente la gestión de los proyectos (Ariza, 
2017a). 
 
Actualmente las organizaciones han optado por llevar metodologías de trabajo bajo la 
metodología de proyectos, dado que esto mantiene a su personal más motivado, teniendo en 
cuenta que un proyecto se caracteriza por su dinamismo y flexibilidad en términos de 
planteamiento de retos temporales con objetivos estratégicos por cumplir, los cuales son 
medibles y son una tendencia cada vez más aceptada y aplicada (Shenhar, et al., 2001). 
 
Los proyectos tienen una relación directa con la estrategia en la medida en que soportan la 
integración de tácticas organizacionales con las operaciones, para crear ventajas competitivas, 
como se evidencia en el modelo del cuadro de mando integral de (Kaplan & Norton, 2008), 
en donde se evalúa la estrategia desde cuatro perspectivas principales: aprendizaje y 
crecimiento, procesos internos, propuesta de valor para el cliente, y ámbito financiero, las 
cuales son el reflejo de los objetivos estratégicos de la compañía; este mapa estratégico a su 
vez se relaciona con indicadores clave que reflejan el desempeño y comportamiento de cada 
objetivo, para posteriormente vincularlos con metas claras porcentuales que son el camino 
establecido para el cumplimiento y avance de cada indicador frente a las perspectivas iniciales, 
finalmente se identifica cada medición con un proyecto o programa de acción estratégico que 
aporte al logro de metas (Kaplan & Norton, 2008). Es un despliegue real de la estrategia en 
términos cuantitativos.  
 
En esta dinámica de proyectos estratégicos se destaca la importancia del plan para comunicar 
la estrategia en todos los niveles, como un factor clave del éxito de las iniciativas o programas 
que se quieren llevar a cabo (Kaplan & Norton, 2008), en términos de que la comunicación 
sea clara frente a los beneficios recibidos frente a cada proyecto que se inicie para 
potencializar las metas planeadas. Aquí la cultura organizacional actúa como un factor que 
puede facilitar el proceso de interrelación entre los proyectos estratégicos y el despliegue a 
todas las áreas, dada su influencia directa con los canales de comunicación corporativos 
(Zapata & Rodríguez, 2017). 
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Por otro lado, a partir de (Morrison et al.,  2006), se describen aspectos que influyen en la 
gestión de los proyectos, como base estratégica de lineamientos culturales de la organización, 
enfocados hacia factores de comunicación, liderazgo, recursos humanos, proceso de toma de 
decisiones, stakeholders y niveles de rendimiento, como se resume en la figura 5. 
 
Figura 5.  Aspectos Influyentes en la gestión de los proyectos.
 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Morrison, et al., 2006) 
 
Se evidencia que la cultura organizacional es un criterio importante para la evaluación de los 
proyectos (Ariza, 2017a) y que se encuentra inmersa como factor movilizador de estos en 
todas sus etapas, ya que es inherente a la organización. Según la tabla 5 algunos autores han  
establecido aspectos clave de la cultura como indicadores para medir la efectividad de la 
gestión de los proyectos. 
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Tabla 5. Criterios de Medición para la efectividad de la gestión de proyectos que corresponden a 
aspectos culturales. 
 
Fuente: (Ariza, 2017a). 
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3. Marco Contextual 
 
3.1 Sector de la industria, subsector y cifras 
 
La aplicación del modelo de cultura organizacional en el ámbito de los proyectos (Ariza, 
2017a), se desarrollará en tres pymes del subsector confección. Esta actividad económica se 
describirá a continuación, teniendo en cuenta su generalidad, cifras de representación y los 
tipos de organizaciones que lo componen, así como los proyectos que se gestionan en su 
dinámica empresarial. 
 
Dentro de los diez sectores de actividad económica en Colombia, se encuentra el sector 
industrial, el cual corresponde al sector secundario, que comprende las actividades de 
transformación de materias primas para su comercialización; allí se encuentra el sector textil 
(Banco de la República, 2015), el cual será el objeto de estudio y análisis. 
Figura 6. Línea del tiempo Sector Textil Confección. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
El sector textil se reconoce en Colombia por su historia, según la figura 6 con más de cien 
años de trayectoria, se desarrolla principalmente en Bogotá, Medellín y Cali, (Nieto & López, 
2017) como lo muestran las figuras 7 y 8. Esta industria se identifica con la creación de 
1907 
In
d
u
st
ri
a
 c
o
n
 p
ro
y
ec
ci
ó
n
 
es
tr
a
té
g
ic
a
 -
 A
li
a
d
o
s 
C
lú
st
er
es
 d
e 
g
es
ti
ó
n
 
P
ri
m
er
a
s 
in
d
u
st
ri
a
s 
d
e 
te
je
d
u
rí
a
 
E
m
p
re
sa
s 
d
e 
co
n
fe
cc
ió
n
 
A
so
ci
a
ci
ó
n
 g
re
m
ia
l 
In
ex
m
o
d
a
 
C
o
lo
m
b
ia
te
x
 -
 
C
o
lo
m
b
ia
m
o
d
a
 
1960 1977 1987 2008 1989 2018 
41 
 
empresas importantes de gran desarrollo, la implementación de programas de transformación 
productiva y por su impacto económico, razón por la que el gobierno enfoca su atención y 
esfuerzo, con el objetivo de transformarlo hacia un sector con prácticas de clase mundial 
(Sectorial, 2011). Para la historia del negocio textil en Colombia, han existido momentos 
importantes, con el surgimiento de compañías nacionales que representan al sector y la fuerza 
manufacturera con la que cuenta, siendo esta una de las ventajas competitivas; en 1907 nacen 
las primeras empresas de tejidos e insumos textiles, como Fábrica de Hilados y Tejidos El 
Hato o Fabricato-Tejicondor y Compañía Colombiana de Tejidos-Coltejer (Sectorial, 2011). 
Esta solidez industrial, fue el inicio de un sector consolidado, que se enfocó en materia prima 
y desarrollo de tejeduría textil.  
 
Figura 7. Cadena Textil-Confecciones: Distribución geográfica de la producción (2002-2012). 
 
Fuente: Elaboración a partir del DNP citado por  (Nieto & López, 2017) (p. 8) 
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Figura 8. Cadena Textil-Confecciones: Distribución geográfica de las empresas (2002-2012). 
 
Fuente: Elaboración a partir del DNP citado por  (Nieto & López, 2017) (p. 8) 
 
Como avance importante y complemento de su desarrollo histórico, en 1960 crecen empresas 
de confección de producto terminado como Leonisa, Caribú, Everfit, Paños Vicuña y Pepalfa 
(Sectorial, 2018), lo cual genera amplitud al radar del sector, dado que su industria ya no se 
dirigía únicamente a la materia prima como proveeduría, sino hacia la confección de prendas 
de vestir, lo que implica una estructura complementaria diferente, en términos de maquinaria, 
proceso productivo y un mercado de venta directo.  
 
En esta instancia, el sector empezó a consolidarse y a conformar asociaciones gremiales, en 
1977 se fundó en Bogotá la Corporación Textilgrupo, como una iniciativa colectiva para 
representar y unificar los intereses del sector, tejiendo una industria basada en un ecosistema 
único, que les permitiera a sus actores principales dentro de la cadena de suministro, una 
interacción directa. (Textilgrupo, 2015). 
 
Dando continuidad a esta estrategia de sinergia, en 1987 se gestiona el desarrollo de Inexmoda 
(Instituto para la Exportación y la Moda) con el fin de ajustarse a la necesidad del sector, por 
contar un organismo único de propuestas de crecimiento para la internacionalización. 
(Sectorial, 2018) Con el tiempo se generaron ferias como estrategia de consecución de 
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negocios y como plataforma de conocimiento del talento colombiano, que son el centro del 
sector en Latinoamérica hoy en día, como Colombiamoda y Colombiatex de las Américas en 
1989. (Sectorial, 2011) De la mano crecieron las instituciones académicas para fortalecer el 
sector, reconociendo principalmente a la escuela Arturo Tejada. Desde entonces el sector se 
encuentra en un constante crecimiento y aprovechamiento de políticas y tratados de libre 
comercio para continuar posicionando la mano de obra colombiana, por medio de clústeres y 
de programas de productividad, para consolidar la balanza comercial nacional. (Sectorial, 
2011) 
 
Esta propuesta de construcción de clúster se empieza a gestionar en Antioquia, desde hace 
diez años, por medio de un ejercicio de identificación de los sectores con mejor desempeño e 
impacto para la región. Como resultado se constituye la comunidad clúster, la cual cuenta con 
seis grupos y dentro de sus pilares estratégicos, están el capital sinérgico, tejido empresarial, 
política pública local y ecosistemas de innovación y emprendimiento. (Clúster, 2018) Dentro 
de esta iniciativa, se encuentra el clúster de moda y fabricación avanzada, el cual busca 
articular las principales partes interesadas del ecosistema, sus posibles alianzas y aprendizaje 
en la gestión; asimismo, sus pilares de trabajo son, la competitividad, productividad, TIC y 
acceso a mercados (Cámara de Comercio de Medellín, 2018). 
 
Por otro lado, Bogotá también avanza y aprende de este proyecto de clúster, en una región 
capital que requiere más sinergia en sus procesos productivos para este sector. Por lo que 
desde el 2012 se creó el clúster de prendas de vestir para Bogotá, que cuenta con 170 actores 
participantes, 256 empresarios, en donde se argumenta que este ejercicio es indispensable para 
un sector que aporta 600mil empleos en Colombia (CCB, 2018a). Esta propuesta en Bogotá 
busca potencializar la productividad y competitividad para la industria, articulando varias 
partes interesadas en el proceso, como el gobierno, academia, empresarios, entidades 
promotoras y el ecosistema que emerge alrededor, por medio de alianzas estratégicas que 
logren vincular el valor compartido como estrategia base, de la cual se despliegan sus pilares 
de gestión, que son, el talento humano, fortalecimiento empresarial y mercadeo y 
comercialización. Asimismo, a través del fortalecimiento de mesas de trabajo en las que se 
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vinculan empresarios y actores principales del sector, para generar espacios de crecimiento y 
generación de nuevos proyectos y rumbos estratégicos (CCB, 2018b). 
 
El sector tiene una proyección estratégica importante, gracias a los aliados o entidades 
promotoras que han desarrollado proyectos de crecimiento y fortalecimiento empresarial. 
Dentro de ellos se encuentra el PTP (programa de transformación productiva) entidad del 
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, apoyando a las empresas por medio de 
convocatorias y acompañamiento, promoviendo la productividad. Uno de los sectores de 
enfoque del PTP es el sistema moda, considerado como uno de los más importantes en nuestra 
actividad económica, con el fin de equilibrar la balanza comercial nacional y apoyar a más 
sectores dentro de la variedad productiva colombiana (PTP, 2018a). Este ecosistema 
estratégico de crecimiento y articulación con las tendencias del sector genera una visión 
importante para la industria textil, dado que se encuentra como actor principal en este 
escenario de transformación productiva. 
 
Este sector se caracteriza por la variedad de procesos y productos a lo largo de su cadena de 
valor. En la figura 9 se resume el proceso productivo. 
 
Figura 9. Variedad de procesos y productos del sector textil. 
 
Fuente: Elaborado a partir de (Sectorial, 2018). 
 
En primera instancia se encuentra la producción de materias primas, que son principalmente 
el algodón, lana, seda, viscosas y fibras sintéticas como el poliéster y nylon (Ivester & Neefus, 
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2011), de allí se desprenden varios textiles como producto inicial de la cadena de 
abastecimiento. Posteriormente todos los insumos de producción requeridos para la 
confección de prendas de vestir finales, como las cremalleras, botones, procesos de 
estampados y bordados principalmente. Finalmente se culmina con el proceso productivo de 
la confección, el cual también encierra un número de empresas importantes en la cadena final, 
que requieren la proveeduría de todos los anteriores para llegar a una prenda de vestir, que se 
comercializa en dos formas principales: retail que es moda y por otro lado el mercado 
corporativo como los uniformes empresariales y dotaciones. Dentro de esta cadena, hay varios 
participantes que pueden ser maquila o empresas constituidas formalmente para la producción.  
 
El sector textil-confección se segmenta en varios eslabones, sin embargo hay diferentes 
fuentes que lo dividen en dos principales, por un lado está la producción de fibras, hilados y 
tejidos textiles, y por el otro la confección de prendas de vestir (Montes, 2016); el sector 
sistema moda como se denomina en el PTP, se conforma por dos subsectores, uno de “textiles 
(fabricación de telas) y confecciones (fabricación de prendas con valor agregado)” (PTP, 
2018b); en Procolombia dentro de su catálogo de oferta exportable colombiano, se encuentra 
el sector prendas de vestir, el cual se divide en varios grupos, que es posible agruparlos en los 
dos grandes segmentos mencionados: insumos para la confección, textiles, calcetines, calzado, 
cuero, diseñadores,  jeans, joyería, ropa casual, ropa de control, ropa deportiva, ropa de hogar, 
ropa infantil, ropa formal, ropa interior, ropa de seguridad y uniformes (Procolombia, 2018), 
estos últimos dos grupos atienden un mercado diferente, ya que se dirigen a consumidores 
corporativos, son prendas de vestir para la industria, con pedidos masivos y que buscan 
proteger a los colaboradores operativos, un modelo de negocio B2B; en este grupo se 
desenvuelven las empresas del estudio actual y su segmento específico de dotaciones se 
encuentra incluido dentro de las estadísticas generales del sector, a pesar de que su 
comportamiento es muy diferente a la moda. En esta gran división de Procolombia, se sigue 
evidenciando una agrupación en los dos grandes eslabones mencionados.   
 
Estos dos rubros grandes dentro de este subsector son la producción de textiles o insumos 
textiles y el segundo las empresas de confección de producto terminado, específicamente 
prendas de vestir. En este último existe una subdivisión, por un lado, compañías de moda de 
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consumo retail, y en el otro lado, compañías de ropa corporativa o dotación legal con un 
mercado corporativo, dentro de una estructura de modelo de negocio empresarial; en los dos 
casos se incurre en la transformación de insumos en prendas de vestir, pero cada uno tiene 
mercados diferentes y características de las prendas particulares. Dentro del mercado de 
uniformes empresariales, se encuentran las tres empresas pymes sobre las cuales se aplicará 
la encuesta. 
 
Hay otra división importante del sector en tres subsectores principales: preparación de 
hilaturas y tejedora de productos textiles; fabricación de otros productos textiles; fabricación 
de tejidos y artículos de punto y ganchillo y prendas de vestir (Supersociedades, 2017). 
Finalmente, dentro de la clasificación industrial internacional uniforme (CIIU) hay una 
división importante, descrita en la figura 10. 
 
Figura 10. Clases CIIU en el proceso de producción Textil-Confecciones. 
 
Fuente: Elaboración a partir del DNP citado por  (Nieto & López, 2017) (p. 11) 
 
Con esta clasificación, es posible identificar características de la cadena valor, en tres 
eslabones principales. El sector primario representado por los códigos 1710 y 1720, en la 
primera parte del mapa de procesos de la industria; el sector secundario con los códigos 1810 
y 1750, corresponde al rubro de transformación de insumos textiles en producto terminado y 
el sector terciario con el código 5132 dedicado a la comercialización deprendas de vestir. 
(Bancóldex-PTP, 2013) Por otro lado, la Cámara de Comercio de Bogotá, los clasifica por su 
código CIIU en tres grupos grandes, el primero los proveedores de insumos en donde hay 287 
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empresas, posteriormente el grupo de transformación de tejidos y confección con 6.266 
compañías y finalmente el rubro de comercialización compuesto por 13.866 organizaciones 
(CCB, 2005). Dentro del segundo eslabón, confección, que es el objeto principal de estudio, 
se encuentra el código 1810: confección de prendas de vestir, excepto prendas de piel (Nieto 
& López, 2017), allí es donde se clasifican las empresas sobre las cuales se enfoca este trabajo 
de grado. 
 
Por lo anterior, teniendo en cuenta estos dos grandes segmentos dentro del sector, se analiza 
el siguiente índice de producción, según la figura 11. Este crecimiento acumulado hasta julio 
del 2018, en los dos escenarios es un indicador importante de reconversión del sector, en 
donde gracias a la encuesta de la Andi, a febrero se evidencia como los textiles y confecciones 
fueron los subsectores que más crecieron. (Becerra, 2018) Asimismo, gracias a los aliados 
estratégicos, como Inexmoda y el MinCIT, el sector se acogió a programas de capacitación y 
fortalecimiento empresarial, para la búsqueda de nuevos mercados; es evidente que la 
contracción del 2017 afectó esta industria, pero también se dieron casos de crecimiento por 
medio de la innovación, y el 2018 se reconoce como una oportunidad importante de 
crecimiento. (González, 2018) En el transcurso del presente año hay indicadores de 
desempeño que demuestran este avance, “en cuanto al comportamiento reciente de las ventas 
externas de las empresas de textiles y confecciones, el DANE mostró que estas sumaron entre 
enero y mayo de 2018 cerca de US$225 millones (esta cifra es mayor en 10,5% que la 
registrada en igual periodo del año pasado)” (MinComercio, 2018b, párr. 12). 
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Figura 11 Índice de Producción de Hilatura, Tejeduría y Acabado de Productos Textiles. 
 
Fuente: Elaborado por (Sectorial, 2018) 
 
Esto se ve apoyado en el índice de confianza comercial e industrial de Fedesarrollo de agosto 
2018, el cual presentó mejora frente al mismo mes del año pasado, según la figura 12. 
Figura 12  Índice de Confianza Comercial (ICCO). 
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Fuente: (Fedesarrollo, Fedesarrollo, 2018). 
 
Otro indicador importante es el índice de precios al productor, que también creció, debido a 
que las materias primas del sector en su primera etapa de elaboración de las fibras y tintas 
para los colores emiten gases y vertimientos como se ve en la figura 13. (Innpulsa-Andi, 
2018), y adicional por el impacto en la salud en términos respiratorios (Ivester & Neefus, 
2011), así como en los efectos sobre los operarios por la exposición a peligros físicos, 
mecánicos y biomecánicos, sintetizados en altos niveles de impacto sobre la salud pública y 
aspectos ambientales (Plattus & Herbert, 2001); este sector textil es la segunda industria más 
contaminante después del petróleo. (Sectorial, 2018). 
 
Figura 13 Índice de Precios al Productor de Prendas de Vestir. 
 
 Fuente: Elaborado por (Sectorial, 2018) 
 . 
 
El estudio del comportamiento del sector, en términos de cifras económicas, es un aspecto 
indispensable para la evaluación de esta industria. Por lo anterior, es importante mencionar 
que “en el primer semestre de 2018, el PIB del sector textil y confecciones participó con el 
0.8% en el PIB de la economía nacional, porcentaje 0.1% menor al del mismo periodo de 
2017. Sin embargo, los resultados fueron mejores en el PIB sectorial, con un crecimiento del 
1.8%” (Sectorial, 2018) (p.5). 
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Figura 14 PIB Textil y Confecciones 
 
Fuente: Elaborado por (Sectorial, 2018) 
 
El sector ha respondido muy bien a lo largo de los años con un comportamiento creciente. Sin 
embargo, desde el 2017 el sector cayó, como se evidencia en un -8,9% en la figura 14. Pero 
el 2018 se reconoce como un año de recuperación, en donde durante el mes de agosto “la 
producción real del sector manufacturero, sin incluir trilla de café, creció 3.9% con relación a 
igual mes de 2017, cuando registró una disminución de -2.8%.” (MinComercio, 2018c, p.2) 
Y en el caso de la confección de prendas de vestir, se encuentra en decrecimiento, pero en un 
nivel muy bajo -0,3% y con proyección de avance a final del presente año, como se evidencia 
en la figura 15. 
Figura 15 10 Sectores de menor crecimiento o decrecimiento 
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Fuente: Elaboración a partir de (MinComercio, 2018c) 
 
No obstante, para la industria en general el 2017 fue un año de contracción económica, como 
se refleja en la Encuesta de Opinión Industrial Conjunta de la ANDI, en donde se evidencia 
que “al finalizar el primer semestre de 2017, los resultados de la Encuesta continúan reflejando 
una difícil situación para la industria manufacturera. Es así como la producción y las ventas 
se mantienen en terreno negativo, la capacidad instalada se sitúa por debajo del promedio 
histórico, los inventarios permanecen en niveles altos y el clima de los negocios no muestra 
mejoría” (Andi, 2017) (p.1). Como se ve en la tabla 6 a nivel general los sectores presentan 
decrecimientos y se observa el de la tejeduría y acabado de productos textiles en disminución. 
 
Tabla 6. Encuesta de Opinión Industrial Conjunta de la ANDI. 
Fuente: Elaboración a partir de (Andi, 2017). 
 
Dentro de la misma encuesta de la Andi, las problemáticas que afectaron principalmente al 
sector fueron, los costos de materia prima y la escasez de demanda (Sectorial, 2018), dada la 
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contracción general de la industrial, que impacta directamente el nivel del consumo, lo cual 
se ve en la figura 16. 
 
Figura 16. Principales Problemas de la Industria Nacional 
 
Fuente: Elaborado por (Sectorial, 2018) 
 
Con lo anterior, ferias como Colombiatex liderada por Inexmoda, busca generar en esta 
muestra textil, una propuesta diferente para los empresarios del sector; y es la de centrarse en 
la innovación y en seguimiento al consumidor, por medio de la implementación de tecnología 
y productividad, esta estrategia se respalda con los programas de desarrollo empresarial que 
el gobierno apoya por medio de entidades como Colciencias, Procolombia, Innpulsa y la 
Cámara de Comercio de Bogotá, dada su importancia para el PIB. “Cifras de Inexmoda 
indican que en 2016 el consumo de prendas de vestir alcanzó $18 billones, se generaron más 
de 200.000 puestos de trabajo directos y cerca de 400.000 indirectos. El director del Instituto 
de la Moda destaca que esta industria aporta el 9% del PIB industrial del país y que en el año 
se exportaron alrededor de US$780 millones, cifra que sigue a la baja.” (Dinero, 2017). 
 
Adicional, este año 2018, presenta estadísticas de mejora, reflejado en el índice de ventas tanto 
del subsector textil, como el de la confección, ver figura 17. 
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Figura 17 Índice de ventas de los subsectores Textil y Confecciones. 
 
Fuente: Elaborado por (Sectorial, 2018) 
 
Sin embargo, las proyecciones y apoyo para el sector son grandes, debido a que entidades 
como la ANDI focalizan sus esfuerzos por generar plataformas de crecimiento y 
productividad. “De acuerdo con las cifras de la Cámara las exportaciones del sector para el 
mes de mayo han sido las mejores en lo corrido del año. Para ese mes el sector exportó un 
total de USD 64.877.051, con un incremento del 23% frente al mes de abril. Estudiando el 
comportamiento de mayo frente al mismo mes del 2016 se evidencia que se registró un 
incremento del 5%.” (CCB, 2017, párr. 5) 
 
En esta misma línea la Cámara de Comercio de Bogotá y el SENA generan alianzas para crear 
herramientas de productividad para las pymes del sector, con el fin de apoyar el 
fortalecimiento del sector, por medio de la formación dual de aprendices que busca una 
experiencia real de la empresa que ajuste los conocimientos que se imparten en el SENA a la 
realidad de la compañía, “Formación Lean Manufacturing para el sector textil – confección. 
Esta iniciativa fue acogida por empresas como Permoda, Grupo Quiromar, TyT jeans, Formfit 
de Colombia, Confehogar y Xuss.” (CCB, 2016, párr. 2). Este tipo de convocatorias apoyadas 
también por el Programa de Transformación Productiva del gobierno nacional, encaminan al 
sector por un sendero de crecimiento y desarrollo. Por su lado ProColombia cuenta con 
estrategias de internacionalización personalizadas para los empresarios que busca 
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profesionalizar el comercio exterior y nivelar la balanza comercial, apoyado con el programa 
COMEX a empresas que incluyen al sector textil-confección. (ProColombia, 2017). 
 
La industria textil-confección se conforma en su mayoría de pymes “las pequeñas y medianas 
empresas se ratifican como las locomotoras del país, no solo por su aporte al empleo, sino 
porque su menor tamaño les permite capotear mejor la desaceleración. Las que más facturan 
en el sector de textiles y accesorios, son: Trianon, Agua Bendita, Higietex” (Dinero, 2017) 
Según la clasificación establecida por tamaños de las empresas, en el artículo 2° de la ley 905 
de agosto 2 de 2004 (MinComercio, 2018a) en el sector textil-confección “el 24,0% 
corresponde a grandes empresas, el 56,1% a medianas, el 19,9% a pequeñas y 
microempresas.” (Supersociedades, 2017) El crecimiento periódico de esta distribución de las 
empresas del sector por sus tamaños se ha inclinado hacia el aumento de pequeñas empresas 
(Nieto & López, 2017), como se ve en la figura 18. 
 
Figura 18 Cadena Textil-Confecciones: Evolución del tamaño Empresarial (2002-2012) 
 
Fuente: Superintendencia de Sociedades. Elaboración de Estudios Económicos, DNP. (Nieto & López, 
2017). 
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El sector se compone, como se ha mencionado de varias empresas, de todos los tamaños. 
Dentro de una evaluación financiera del mismo, a continuación, se reflejan las 15 empresas 
top en términos de desempeño de indicadores económicos, ver la tabla 7. 
 
Tabla 7 Informe Principales Empresas 
 
 
Fuente: Elaborado por (Sectorial, 2018) 
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Asimismo, según el reporte de EMIS representado en la figura 19 y la tabla 8, frente al 
comportamiento financiero de la industria de fabricación de prendas de vestir, es posible 
evidenciar que bajo la muestra de 1335 empresas registradas bajo el código CIIU 1410, que 
el año 2017 fue un periodo fuerte para el sector ya que las ventas crecieron solo el 5% cuando 
en los años pasados era de 14%. Sin embargo, indicadores clave como el EBITDA, se mantuvo 
creciente. Se evidencia que el sector presenta una balanza comercial negativa, con un reto 
importante para las exportaciones que deben superar en 140.715.700 USD, con base a las 
cifras representadas en importaciones y exportaciones. Finalmente se evidencia que en el 2017 
igual las contrataciones aumentaron y el sector genera 71.717 empleos directos registrados. 
 
Figura 19 Comportamiento Ventas y EBITDA Industria Fabricación Prendas de Vestir 
 
Fuente: Elaboración propia, a partir de EMIS. 
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Tabla 8 EMIS Benchmark Principales Indicadores 
 
Fuente: Informe generado por EMIS (2018). 
 
De otro lado, en el sector se ha identificado una brecha de productividad en el talento humano, 
esto también soportado en un estudio comparativo realizado entre Jiangsu-China y el 
departamento del Atlántico-Colombia, en donde se evidenció según la tabla 9 que la 
productividad laboral por empleado es mayor en la región de China que en la Colombiana, lo 
EMIS Benchmark Principales Indicadores: Fabricación de Prendas de Vestir (315)
* All Figures except for employees and ratios in Millones COP using Suma values. Growth indicators are calculated based on figures in local currency.
Año 2017 2016 2015 2014 2013
Empresas en industria 1335 1426 1069 1016 995
2017 2016 2015 2014 2013
Tamaño 
Ventas 12.767.686,82 12.179.632,59 10.714.656,78 9.428.705,68 8.928.013,11
Activos 16.861.562,65 11.469.135,06 10.737.429,97 9.951.937,24 9.403.398,59
Utilidad 595.340,09 295.553,36 291.911,59 213.798,14 198.527,61
Patrimonio 6.041.607,60 4.537.409,26 4.426.951,74 4.767.993,07 4.695.056,62
Crecimiento
Crecimiento en Ventas % 0,05 0,14 0,14 0,06 0,09
Crecimiento / Disminución en Activos 0,47 0,07 0,08 0,06 0,09
Crecimiento / Disminución en Utilidad Neta 1,01 0,01 0,37 0,08 0,14
Crecimiento (Disminución) del Patrimonio 0,33 0,02 -0,07 0,02 0,09
Rentabilidad
EBITDA 1.321.219,69 1.131.690,44 1.226.496,07 885.356,38 746.919,35
Utilidad Neta / Ventas 0,05 0,02 0,03 0,02 0,02
Rentabilidad de Activos 0,04 0,03 0,03 0,02 0,02
Utilidad Neta / Patrimonio 0,10 0,07 0,07 0,04 0,04
Utilidad Operacional / Ventas 0,09 0,07 0,09 0,07 0,06
Endeudamiento
Endeudamiento 0,64 0,60 0,59 0,52 0,50
Apalancamiento 1,79 1,53 1,42 1,09 1,00
Pasivo Total / Ventas 0,85 0,57 0,59 0,55 0,53
Pasivo Corriente / Pasivo Total 0,70 0,63 0,70 0,74 0,75
Eficiencia
Rotación de Cobro 119,46 63,82 64,90 58,94 59,12
Rotación de Inventario 216,21 123,28 123,95 130,96 126,15
Rotación de Proveedores 197,26 75,14 65,27 48,35 49,15
Ciclo Operativo 335,67 187,10 188,85 189,90 185,27
Liquidez
Ratio Corriente 1,52 1,55 1,47 1,56 1,59
Prueba Acida 0,85 0,95 0,93 0,98 1,01
Capital de Trabajo 3.920.752,55 2.410.533,04 2.056.276,47 2.140.202,50 2.079.816,94
Otros
Rentabilidad Bruta 0,32 0,29 0,31 0,33 0,29
Import. / Export
Importaciones - FOB U$ 308.168.137,90 533.018.258,20 404.343.629,00 619.059.825,00 613.243.813,00
Exportaciones  - FOB U$ 167.452.437,90 401.984.637,20 295.115.043,00 528.790.506,00 584.224.413,00
Nomina
Total de Empleados 71.717,00 41.093,00 16.439,00 0,00 18.878,00
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anterior debido a que en la región más productiva trabajan bajo un modelo de distrito industrial 
dada la inversión gubernamental en el sector, mientras que en el Atlántico, hace falta una 
mirada colectiva por medio de un modelo productivo que unifique esos intereses y logre la 
articulación con todas las partes de la cadena. (Mercado, Fontalvo, & De La Hoz, 2011). 
 
Tabla 9. Productividad laboral Promedio comparativo por eslabón. 
 
Fuente: (Mercado, et al., 2011) 
 
Asimismo, dentro del capital humano, existe una brecha importante, debido a que actualmente 
hay una escasez de operarios de confección, ya que no se considera un sector atractivo para 
formarse y desempeñarse laboralmente. (PTP, 2016), Por lo cual, el sector se encuentra en el 
proceso de articularse con el entorno, desarrollando habilidades técnicas que le den espacio a 
la formación en investigación y desarrollo, hacia el camino de la innovación y tecnología. 
 
Esta historia que continúa escribiéndose es una de las más antiguas del continente, en donde 
actualmente, “en el país hay medio millar de empresas destinadas al textil y operan cerca de 
10.000 plantas formales de producción manufacturera. El sector emplea a más de 450.000 
personas y produce 950 millones de metros cuadrados de tela al año.” (Gonzalez, 2016) (párr. 
2). Esto evidencia el aporte que este sector genera y la importancia de su recorrido para la 
industria manufacturera, que se vuelve una fortaleza nacional para el mundo, como afirma 
(Gonzalez, 2016) “Carlos Eduardo Botero, presidente de Inexmoda, reveló durante su última 
rueda de prensa que Colombia es el tercer productor de ropa íntima femenina en el mundo, 
compitiendo incluso con los gigantes asiáticos.” (párr. 3) 
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3.2. Informalidad en el sector textil-confección 
 
No obstante, el sector y sus empresarios se ven impactados por los niveles elevados de 
impuestos y devaluación de la moneda, lo cual se desencadena en situaciones de influencia 
macro, como el contrabando. “En el marco de la inauguración de Colombiamoda, Carlos 
Eduardo Botero, presidente de Inexmoda, expresó su preocupación por el contrabando en el 
sector textil que, según él, mueve por lo menos 4,5 billones de pesos. Las empresas importaban 
textiles, confecciones y calzado, procedentes de China, Taiwán e Indonesia, que terminaban 
en el comercio colombiano.” (El Tiempo, 2017b, párr. 1). Para lo cual el gobierno nacional, 
gestiona medidas de control y rigor contra esta actividad ilícita que afecta de sobremanera la 
consecución de los objetivos en términos efectividad y competitividad del sector textil en el 
país, por medio de la implementación de decretos y elevados niveles de control por parte de 
la Dian. (González, 2018). 
 
Esta arista de análisis del sector, su grado de informalidad, reconocido como uno de los 
factores que más afecta la productividad en la industria, se ha convertido en un aspecto cultural 
colombiano por tradición oral, el cual se caracteriza por métodos empíricos de producción, 
dadas las condiciones y raíces históricas de la confección. Por lo anterior hay estudios que 
resaltan esta causa de la informalidad así: 
“El mercado está dominado por pocos y grandes grupos empresariales y a 
la vez existen muchos y pequeños grupos familiares con talleres aislados con 
operación a pequeña escala, cuya herencia cultural considera la formalización 
como un riesgo para su subsistencia y en donde la capacitación es a través de 
la experiencia y no académica o profesional. En particular para el caso de la 
confección, los lazos entre estos pequeños productores y las grandes 
superficies de comercialización son escasos y son ellos mismos quienes de 
manera informal realizan la comercialización de sus productos.” (Bancóldex-
PTP, 2013). 
 
En este sector la mayoría de los talleres familiares o satélites de confección, trabajan bajo la 
modalidad de maquila o destajo. (Camacho, 2008) Para este grupo de fuerza laboral de la 
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industria, esta modalidad de trabajo les permite contar con una serie de beneficios que los 
motiva a continuar en la informalidad, ya que argumentan beneficios como, la flexibilidad en 
sus horarios y el aumento de ingresos familiares reflejado en un mejor nivel de vida, 
comparado con las ofertas del sector que son un salario mínimo. Adicional se reconocen como 
ventaja competitiva, en términos de costos, dado que ofrecen a sus clientes precios de venta 
menores, que son las empresas más grandes de la cadena, que comercializan sus productos al 
consumidor final. (Bancóldex-PTP, 2013). 
 
Esta modalidad de pago por las unidades producidas o destajo es una organización del trabajo 
muy común en la confección de producto terminado. Este sistema de remuneración genera 
que el sector sea menos atractivo dado que aporta a la informalidad y su eliminación podría 
evitar peligros y riesgos a los que se ven expuestos los satélites de confección. (Plattus & 
Herbert, 2001). 
 
Dentro del estudio analizado, hay tres problemáticas claras en el sector derivadas de la escasa 
formalidad de los actores en la cadena de valor de confección, la cual se genera en su mayoría 
en las microempresas, y se catalogan en tres determinantes principales; la informalidad 
empresarial, laboral y productiva. (Bancóldex-PTP, 2013). En la figura 20, se sintetiza la 
información. 
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Figura 20. Causas de la Informalidad del Sector Textil-Confección. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Bancóldex-PTP, 2013). 
 
Las plataformas de comercio, como el Gran San y Madrugón, son espacios en los que se 
facilita el contrabando y la informalidad, pero actualmente cuentan con políticas de apoyo 
para el producto Colombiano, “en el Gran San inicialmente tuvimos problemas de 
contrabando y de producto importado, hoy por hoy el 98% de lo que se vende en el Gran San 
son productos 100% colombianos, aunque los insumos son traídos del exterior porque a nivel 
local no hay para satisfacer la demanda.” (Dinero, 2017) (párr. 14). En donde además se resalta 
que “el minuto de mano de obra en Colombia cuesta alrededor de $300, mientras que en los 
países asiáticos como China está alrededor de los $10.” (Dinero, 2017) (párr. 19). Frente a 
esto, se evidencia que el camino planteado por Inexmoda, de la innovación, es la estrategia 
ideal para resaltar el valor de la diferenciación nacional. Adicional el PTP inició una 
convocatoria para el segundo semestre de 2018 que busca mejorar los procesos tecnológicos 
para el Gran San dentro del sistema moda en Bogotá (PTP, 2018c). 
 
Asimismo, se han iniciado programas de formalización en el sector, lideradas por Inexmoda 
y el Ministerio de Comercio, para disminuir los niveles de informalidad de esta importante 
industria, consiguiendo resultados como que “el 35% de las compañías que se unieron 
empezaran a llevar la contabilidad de su negocio; que el 11% obtuviera el RUT y que el 80% 
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lo actualizara; que el 5% se inscribieran en el registro en Cámara de Comercio y la mitad lo 
actualizara.” (González, 2018). 
 
Para mayor amplitud de la caracterización del sector, en términos de su balanza comercial, 
innovación, sostenibilidad y un análisis DOFA, revisar el Anexo A. 
 
3.3. Subsector dotación legal y uniformes corporativos 
 
Las empresas de confección dedicadas a la moda siguen las colecciones y hacen sus 
proyecciones de demanda basadas en los estudios de mercado de consumo. Por otro lado las 
de dotaciones, se rigen bajo La Ley 70 de 1988 y su Decreto Reglamentario 1978 de 1989, los 
cuales “regulan el derecho que le asiste a los servidores públicos que trabajan al servicio de 
los Ministerios, Departamentos Administrativos, Superintendencias, Establecimientos 
Administrativos, Establecimientos Públicos, Unidades Administrativas Especiales, Empresas 
Industriales y Comerciales y Sociedades de Economía Mixta de recibir cada cuatro (4) meses 
un par de zapatos y un vestido de labor, siempre que su remuneración mensual sea inferior a 
dos veces el salario mínimo legal” (Ministerio de Educación, 2017), en donde la cadena 
productiva se comporta diferente, ya que el modelo de negocio es corporativo, debe cumplir 
con estándares de seguridad laboral y su demanda es bajo pedido. Adicional el cliente al que 
se dirige es un cliente corporativo que está representado por un gerente de talento humano o 
gerente de compras, que se encarga de administrar los recursos de su compañía con el fin de 
conseguir un proveedor adecuado en términos de precio y calidad para la adquisición de los 
uniformes para los colaboradores. Las tres compañías del estudio hacen parte de estos 
proveedores, dentro del sector confección. 
 
Con base a la comunicación de la Sra. Carolina Camacho, directora dentro de las empresas 
del sector (comunicación personal, 6 de agosto de 2018), las dotaciones tienen adicionalmente 
una serie de elementos como su gratuidad para el colaborador y su no constitución de factor 
salarial. Adicionalmente las dotaciones cuentan con los elementos de protección personal 
(EPP) los cuales deben ser entregados a todos los empleados sin restricción de nivel salarial 
en los casos en que la naturaleza de la labor realizada lo amerite. La reglamentación para la 
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entrega de las dotaciones también determina que el no suministro de las mismas por parte del 
empleador puede acarrear multas hasta de 5000 salarios mínimos mensuales vigentes para el 
sector privado y en el sector público el inicio de un proceso disciplinario para los funcionarios. 
 
Esta división mencionada, determina los tipos de proyectos que se gestionan en las 
organizaciones objeto de estudio, dado que en las empresas analizadas los proyectos 
gestionados están determinados por dos clases de proyectos, los internos: pedidos de clientes, 
gestión de los satélites de confección, programas de fortalecimiento empresarial con entidades 
promotoras de las pymes, y los proyectos externos: servicio al cliente con cada pedido en 
términos de alcance, costo y tiempo; mientras que en el caso de las empresas que se encuentran 
enfocadas en prendas de vestir de moda, la construcción de cada colección según las 
estaciones del año se consideraría un proyecto externo, y para los proyectos internos, hay 
similitud ya que hacen referencia a las iniciativas de mejoramiento continuo, de productividad, 
de optimización del talento humano, lo cual se podría unificar. 
 
3.4. Organizaciones de estudio 
 
Se trabajará con tres empresas pymes colombianas, las cuales se han definido por el tamaño 
establecido en la ley 905 de agosto 2 de 2004 (MinComercio, 2018a) bajo el criterio de número 
de empleados y teniendo en cuenta las cifras recolectadas de cada compañía por medio del 
software EMIS, se describen así: 
Empresa A: Empresa mediana del sector textil-confección, con 71 trabajadores y 
ventas anuales de $6.950.000.000 COP (EMIS, 2018a), inició procesos de exportación 
con una venta anual de $37.000 USD aproximadamente. 
Empresa B: Empresa mediana del sector textil-confección, con 65 trabajadores y 
ventas anuales de $8.363.000.000 COP (EMIS, 2018b). 
Empresa C: Empresa pequeña del sector textil-confección, con 27 trabajadores y 
ventas anuales de $1.580.000.000 COP (EMIS, 2018c). 
64 
 
Para dar un primer panorama de lo que son las empresas en este estudio se presentaran unos 
primeros datos e indicadores que muestran claramente su posición y participación dentro del 
mercado. 
 
La empresa A es una empresa con 19 años de experiencia en el mercado que actualmente 
cuenta con 71 empleados directos y genera ingresos netos por ventas cercanos a los 7 mil 
millones de pesos. Esta empresa A se encuentra catalogada como una mediana empresa y su 
posición dentro del ranking de empresas fabricantes de prendas de vestir es 208 (EMIS, 
2018a). De la empresa A es importante destacar que ha incursionado en la internacionalización 
de sus productos destacando su participación en nuevos mercados como el chileno, 
dominicano y el panameño. Adicionalmente también cuenta con el mayor índice de 
rendimiento sobre las ventas (6.69) y a lo largo de los años muestra tendencia creciente, según 
la figura 21. 
Figura 2121 Estados Financieros Empresa A. 
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Fuente: (EMIS, 2018a). 
 
Por otro lado, la empresa B registra el mayor valor en ventas de las tres empresas analizadas. 
Con 30 años en el mercado y 65 empleados directos han alcanzado para el 2017, ingresos 
netos por ventas de más de 8.300 millones de pesos, ubicándose dentro del mismo ranking en 
la posición número 177, la más alta de las tres compañías (EMIS, 2018b). En la figura 22 se 
evidencia su comportamiento financiero. 
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Figura 22 Estados financieros Empresa B 
 
 
Fuente: (EMIS, 2018b). 
 
Por último, la empresa C es la que más recientemente ha empezado su historia organizacional, 
con una trayectoria de 10 años en el mercado y reportó para el ejercicio del 2017, ingresos 
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netos por ventas de 1.580 millones de pesos. Esta empresa tiene 27 empleados directos, con 
un potencial importante de crecimiento y mejora continua, presenta los siguientes indicadores 
reflejados en la figura 23. 
Figura 2322 Estados Financieros Empresa C 
 
Fuente: (EMIS, 2018c). 
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3.4.1. Análisis comparativo de las empresas de estudio 
Tabla 100. Análisis comparativo de las empresas de estudio. 
CARACTERÍSTICAS Empresa A Empresa B Empresa C 
Compra online 
 
  
Producto 100% a la 
medida 
 
 
 
Sedes a nivel nacional 
   
Presencia en redes sociales 
 
 
 
Capacitación a los clientes 
sobre temas de seguridad en 
el trabajo, relacionado con los 
productos vendidos 
 
  
Opción de alquiler y 
lavado de uniformes 
 
  
Idiomas 
Español,  
inglés parcial 
Español Español 
Certificaciones de calidad 
ISO 
ISO 9001:2015 
ISO 14001:2015 
OHSAS 18001:2007 
ISO 9001:2015 
ISO 14001:2015 
OHSAS 18001:2007 
 
Sellos de innovación 
Sello de Buenas 
Prácticas de 
Innovación (BPI) 
por Icontec y la 
CCB 
  
Tipo de estructura Funcional Funcional Funcional 
Segmento en el sector 
Dotaciones y 
uniformes 
corporativos 
Dotaciones, 
moda y uniformes 
corporativos 
Dotaciones y 
uniformes 
corporativos 
Ranking de EMIS 208 177 615 
Informe de Sostenibilidad 
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Identidad de marca 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia.  
 
En la tabla 10 se observa un análisis comparativo de las tres compañías, en donde las flechas 
con su color y direccionalidad indican la calificación en cada criterio para las empresas, 
después de estudiar a cada una, su estructura y canales de comunicación. Las flechas verdes 
muestran una evaluación positiva o alta, las rojas son consideradas como una oportunidad de 
mejora y finalmente las amarillas evidencian un aspecto que se ha desarrollado pero podría 
avanzar más y ser más potencializado por la compañía, por lo que sería un estado medio. 
 
Las tres compañías tienen varias oportunidades de mejora, sobre todo en temas de 
sostenibilidad y servicios adicionales para los clientes que actualmente son tendencia mundial, 
como el internet de las cosas (Banafa, 2017), por medio de la opción e-commerce. Cuentan 
con una ventaja importante de personalización del producto a sus clientes, y podrían seguir 
mejorando en los canales de comunicación digital. Sin embargo, tienen un trabajo adelantado 
muy importante que son las certificaciones de estandarización de trabajo bajo normas 
internacionales. 
 
Asimismo, un organización por su tipo de estructura, puede ser funcional, matricial u 
orientada a proyectos, lo que influye directamente en la organización, prioridad y gestión de 
los proyectos (PMI, 2013), por lo anterior, es importante resaltar que las tres empresas son de 
estructura funcional, es decir, siguen la jerarquía clásica organizacional, con lo que se 
evidencia que no están orientadas hacia un modelo de gestión por proyectos. Como se observa 
en la tabla 11, los tres tipos de estructura generan un impacto característico en cada aspecto 
relevante de la gerencia de proyectos. 
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Tabla 11. Influencia de la Estructura de la Organización de Proyectos. 
 
Fuente: (PMI, 2013) 
 
Las tres compañías se encuentran dentro del segmento de dotaciones y uniformes 
corporativos, la única que también ofrece prendas de moda y tiene punto de venta es la 
empresa B; dentro del portafolio de productos que tienen en común, se encuentran uniformes 
para las industrias de alimentos, telecomunicaciones, construcción, consumo masivo, 
hospitales, servicios, administrativos y hotelería, con sus colores corporativos y logotipos 
personalizados para cada compañía con el fin de potencializar y articular en sus productos la 
imagen corporativa de sus clientes, adicional protegiendo la operación de los colaboradores 
de sus clientes, según la figura 24. 
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Figura 24. Portafolio de Productos. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Los proyectos que se gestionan en las tres organizaciones, principalmente son de dos tipos: 
los internos, enfocados hacia la inclusión de nuevos métodos o herramientas de trabajo al 
interior de la organización, que les permita ser más efectivos optimizando costos, a través del 
mejoramiento continuo por medio del diseño, implementación y mantenimiento de los 
sistemas integrados de gestión bajo las normas internacionales ISO; así como de la gestión de 
proyectos asignados por la participación en convocatorias de las entidades promotoras para el 
sector, como el PTP, Innpulsa, la CCB o Procolombia, que se enfocan en el mejoramiento de 
la productividad, reconversión tecnológica, ampliación de planta, apertura de mercados 
internacionales, implementación de lean seis sigma en la cadena productiva, entre otros, por 
medio de recursos de cofinanciación que deben ser administrados y gestionados por la 
compañía de acuerdo al cronograma inicial planteado.  
 
Por otro lado, los proyectos externos están orientados hacia la gestión de sus stakeholders 
externos, principalmente en dos focos de atención; los clientes, en donde el equivalente a un 
proyecto sería un pedido para un cliente, dado que, en este caso en las tres empresas, su sistema 
comercial funciona bajo pedido, personalizan el producto según los colores corporativos e 
Protección 
personal
Uniformes Operativos
Industrial
Uniformes Industriales Uniformes Serv. Generales
Uniformes Comerciales Uniformes Brigadistas
Diseño e 
identidad 
de marca
Uniformes en Oficinas
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imagen de su cliente empresarial. Cada pedido para cada cliente difiere de los demás, en 
términos de tipo de prenda, cantidad, colores y tipo de técnicas en los logos, es decir, todos 
los integrantes de los diferentes equipos de trabajo deben cambiar su estructura mental y de 
operación con cada nueva orden de producción, que sería un nuevo proyecto para gestionar.  
En segundo enfoque de proyectos externos, se encuentra en la gestión de los satélites de 
confección, que son los talleres familiares externos que apoyan la capacidad de producción de 
la compañía, se administran por proyectos ya que cada uno tiene una prenda específicamente 
que debe cumplir unas especificaciones según la ficha técnica que contiene los requisitos del 
cliente y con fecha de entrega en un tiempo establecido, por lo cual se asemeja a un proyecto. 
 
Las tres empresas siguen el proceso productivo ejemplificado en la figura 25, en términos 
generales, en donde cada uno de los procesos tiene una gestión diferente y particular cada vez 
que ingresa una nueva orden de producción al sistema, dado que el producto cuenta con la 
característica de ser totalmente personalizado y para esto se requieren recursos humanos, 
físicos, técnicos y financieros diferentes cada vez que se gestiona un pedido, el cual debe 
cumplir con el tiempo, costo y alcance establecidos previamente en acuerdos comerciales con 
el cliente final. 
 
Figura 2523. Gestión de Proyectos Sector Textil- Confección. 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Por medio de esta figura es posible observar que la gestión de proyectos interna del sector, se 
encuentra implícita en el manejo de los satélites de confección, dado que con cada uno se 
requiere la construcción de un objetivo específico, con un plazo de entrega y unos costos 
asignados a cada servicio de confección, que cuenta con un entregable final que serían las 
prendas confeccionadas que siguen un diseño único que corresponde a una ficha técnica, con 
características diferentes para cada orden de producción. 
 
Finalmente, dentro del análisis comparativo de las tres compañías, es importante mencionar 
el estudio financiero, por medio del ranking elaborado por EMIS, relacionado en la tabla 12. 
 
      
Tabla 12 Ranking financiero de las tres empresas. 
 
EMIS Benchmark Rankings: Fabricación de Prendas de Vestir (315): Ventas
* All Figures except for employees and ratios in Millones COP
N° de empresas Año
Compañía (1335) 2017
EMPRESA B 177º 8.363
EMPRESA A 208º 6.950
EMPRESA C 615º 1.580
N° de empresas Año
Compañía (1426) 2016
EMPRESA B 207º 7.205
EMPRESA A 212º 7.088
EMPRESA C 612º 1.814
N° de empresas Año
Compañía (1069) 2015
EMPRESA B 203º 6.729
EMPRESA A 233º 5.865
EMPRESA C 662º 1.384
N° de empresas Año
Compañía (1016) 2014
EMPRESA B 186º 6.264
EMPRESA A 226º 5.215
EMPRESA C
N° de empresas Año
Compañía (995) 2013
EMPRESA B 254º 3.920
EMPRESA A 201º 5.159
EMPRESA C 582º 1.285
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Fuente: Informe generado por EMIS (2018). 
 
Con los datos anteriores, es posible evidenciar como la empresa B es la que mejor está en el 
ranking y ha tenido un comportamiento gradual positivo; por su lado la empresa A, durante el 
tiempo ha bajado en posiciones, sin embargo, en el último año mejoró significativamente; y 
la empresa C ha ido perdiendo posiciones, con una mejora importante en los últimos años de 
recuperación paulatina. 
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4. Metodología de la investigación 
 
4.1 Tipo de investigación 
 
En este estudio se busca encontrar la relación existente entre las variables de cultura 
organizacional y la efectividad de los proyectos en el sector textil-confección, en donde la 
mayoría de las empresas son funcionales y no orientadas a proyectos. Por lo cual este estudio 
tiene un alcance exploratorio, debido a que el objetivo de investigación está enfocado hacia 
un tema escasamente estudiado en el sector (Hernández, Fernández, & Baptista, 2014). 
 
De igual forma se observa en este análisis un alcance de investigación de tipo descriptivo, ya 
que se busca definir propiedades de este fenómeno relacional (Hernández et al., 2014) entre 
cultura y efectividad del sector, con el fin de llegar a especificar tendencias de la población 
estudiada. Asimismo, se caracteriza principalmente por ser correlacional, dado que el estudio 
asocia las variables de cultura frente a las de efectividad en la gestión de proyectos.  
 
Esto por medio de la aplicación de caso múltiple, implementado en tres pymes del sector en 
Bogotá. En este caso particular, las tres pymes según PMI (2017), entregan sus servicios a 
través de proyectos y por tanto tienen una estructura proyectizada indirectamente de acuerdo 
con su operación. Realizan proyectos internos como aquellos de mejoramiento y los externos 
son los pedidos entregados a los clientes, dado que cada uno requiere recursos diferentes y 
una combinación de insumos según la imagen corporativa de cada cliente, lo que lo convierte 
en un esfuerzo único que tiene un entregable específico. 
 
4.2  Muestra 
 
Las tres pymes incluidas en el estudio fueron las organizaciones que aceptaron la invitación 
enviada para participar en la investigación, se realizó un trabajo con el clúster de prendas de 
vestir para Bogotá de la Cámara de Comercio, así como revisión de bases de datos de empresas 
que hicieran parte del sector, con esta información se hizo la sugerencia a algunas empresas 
76 
 
que quisieran ser parte de la muestra para el estudio en mención, del cual resultaron tres para 
continuar el análisis. 
 
En el establecimiento de la muestra se dieron dos etapas importantes para su elección. En 
primera instancia, para el proceso de selección (Hernández et al., 2014) se realizó un trabajo 
de campo con los gerentes de las tres empresas en donde se analizaron las características de 
la población en cada compañía, ya que la aplicación de la encuesta va dirigida a las personas 
que trabajan indirectamente con proyectos, como ya se aclaró anteriormente, son las personas 
que gestionan el trabajo para los satélites de confección, así como los equipos de trabajo que 
deben gestionar la distribución de actividades para cada orden de producción que es 
considerada como un proyecto. Con esto se llegó al listado definitivo de personas a las cuales 
se les aplicaría la encuesta y que serían útiles para el estudio, que no necesariamente es igual 
al número de colaboradores de toda la organización y así se consiguió la base poblacional de 
la investigación. Por lo anterior, se analizaron las bases de datos de empleados, con sus 
funciones y roles dentro de cada una de las organizaciones, y con el acompañamiento de sus 
gerentes se realizó el filtro sobre quienes trabajan por proyectos y quienes no; de esta forma 
se consiguió la muestra poblacional definitiva por empresa. 
 
En segunda instancia, el tamaño de la muestra se determinó teniendo en cuenta que en este 
caso se trabaja con un tamaño de población pequeño, la muestra fue calculada con base a la 
fórmula de poblaciones finitas de la tabla 13, dado que se cuenta con un número de datos 
restringido (Martínez, 2012), por el tamaño de las empresas que son pymes y las personas 
dedicadas a proyectos son limitadas.  
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Tabla 13. Fórmula para calcular el tamaño de una muestra aleatoria. 
 
 
Fuente: (Martínez, 2012) 
 
Con esto se consolidaron las poblaciones identificadas de las tres empresas, aplicando la 
fórmula muestral para conseguir la muestra definitiva. Se definió como población, el conjunto 
de funcionarios que participan directamente en los proyectos de cada empresa, ya que los 
proyectos que se reconocen así son aquellos que se relacionan con los clientes. 
 
Se determinó la aplicación de las encuestas para el siguiente número de personas: la empresa 
A (14 personas), empresa B y C (13 personas cada una), como se muestra en la tabla 14. 
 
Tabla 14. Resultados Muestras Empresas A, B y C.
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Valores que se pueden 
cambiar
Variables para la fórmula
N 16 Tamaño de la población
Z 1,65 Nivel de confianza
ℓ 0,1 Error muestral entre 1% (0.01 ) y 9% (0.01)
б 0,5
Desviación estándar de la población. Si se 
desconoce se toma 0.5 por defecto
Cálculo fórmula No.1 10,89
Cálculo fórmula No.2 0,830625
Tamaño de la muestra 13,11060948
Fórmula para calcular el tamaño de una muestra aleatoria
Empresa
Número de 
Empleados 
registrados
Población 
dedicada a la 
gestión de 
proyectos
Muestra por 
fórmula de 
poblaciones finitas
A 71 18 14
B 65 16 13
C 27 16 13
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4.3 Técnica de medición 
 
4.3.1 Instrumentos de medición 
 
Se utilizó como instrumento de medición una encuesta elaborada a partir del modelo de 
cultura organizacional en el ámbito de los proyectos de Ariza (2017a) y el constructo de 
efectividad de la gestión de los proyectos propuesto por este mismo autor (Ariza, 2017b). La 
descripción de cada instrumento y la encuesta se detallan en el Anexo B. 
 
En el modelo de cultura organizacional en el ámbito de los proyectos de (Ariza, 2017a), se 
evalúan ocho categorías culturales las cuales se agrupan en cuatro dimensiones, cuenta con 
treinta y dos preguntas en esta primera parte, que buscan diagnosticar la cultura en los 
proyectos de la empresa. Los aspectos evaluados están directamente relacionados con la 
percepción de los stakeholders de los proyectos en la organización, frente a la existencia de 
aspectos culturales en la organización como se resume en la tabla 15. 
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Tabla 15 Cultura Organizacional en el ámbito de los proyectos. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Ariza, 2017a). 
 
Las preguntas de esta herramienta de medición enmarcadas en el modelo permiten recolectar 
información estratégica sobre la cultura identificada, desde una perspectiva holística. En 
segunda instancia para la evaluación de la efectividad de los proyectos, la encuesta cuenta con 
una siguiente parte que se compone de tres variables y once preguntas, como se resume en la 
tabla 16.  
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Tabla 11 Efectividad de los Proyectos. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Ariza, 2017b). 
 
De igual forma, la encuesta cuenta con un inicio general, en donde se recolecta información 
básica de tipo demográfico (Anexo B). 
 
4.3.2 Análisis estadístico de los datos cuantitativos 
 
Con estos resultados tabulados se utilizó la herramienta de software SPSS (Statistical 
Package for Social Sciences for Windows ®) en su versión 25. Las técnicas utilizadas fueron  
el análisis descriptivo de los datos, la regresión lineal, el análisis de varianza y la correlación 
de variables del modelo, que permiten identificar los factores culturales que se relacionan con 
la efectividad de los proyectos. En el capítulo siguiente, se presentan los resultados con su 
análisis correspondiente. 
 
4.4 Fases de la investigación 
 
El proceso de investigación responde a las fases indicadas en la figura 26, que refleja los pasos 
que se adelantaron para la consecución del proyecto. 
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Figura 2624 Proceso de Investigación.  
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Las hipótesis por validar se consolidan a continuación y serán validadas en el capítulo 
posterior. 
• H1: Las características culturales de empoderamiento, adopción de prácticas de 
gestión de proyectos, alineación estratégica de los proyectos, el entendimiento del 
ámbito de los proyectos, la valoración del conocimiento asociado a los proyectos, 
la cohesión entre los stakeholders, la consideración de los stakeholders y la 
adaptación para la solución de problemas, tendrán una valoración alta 
• H2: Las características culturales de empoderamiento, adopción de prácticas de 
gestión de proyectos, alineación estratégica de los proyectos, el entendimiento del 
ámbito de los proyectos, la valoración del conocimiento asociado a los proyectos, 
la cohesión entre los stakeholders, la consideración de los stakeholders y la 
adaptación para la solución de problemas, tendrán una valoración baja. 
• H3: Existe una relación positiva y significativa entre alineación estratégica y la 
efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H4: Existe una relación positiva y significativa entre entendimiento del ámbito de 
los proyectos y la efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H5: Existe una relación positiva y significativa entre empoderamiento y 
efectividad de la gestión de los proyectos. 
82 
 
• H6: Existe una relación positiva y significativa entre cohesión de los stakeholders 
de los proyectos y efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H7: Existe una relación positiva y significativa entre consideración de los 
stakeholders de los proyectos y efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H8: Existe una relación positiva y significativa entre adaptación para la solución 
de los problemas y efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H9: Existe una relación positiva y significativa entre adopción de prácticas de 
gestión de proyectos y efectividad de la gestión de los proyectos. 
• H10: Existe una relación positiva y significativa entre valoración del conocimiento 
y efectividad de la gestión de los proyectos. 
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5 Resultados 
 
5.1 Descripción de variables de control 
 
El análisis estadístico de los resultados se realizará por las variables de control elegidas, 
que dentro del estudio caracterizan a la muestra con una descripción por empresa de las 
mismas, como lo son su área de trabajo, el rol que desempeñan en la compañía, el tiempo de 
trabajo laborado en la compañía y su rango de edad.  
 
ÁREA DE TRABAJO: 
En la empresa A, como se observa en la figura 27, se evidencia que la participación en su 
mayoría fue del equipo comercial con cuatro personas que representan en 28,6% de la muestra, 
y en el resto de las áreas de trabajo una persona por cada una. La participación fue integral de 
todos los procesos principales en la gestión de la organización. 
Figura 27. Distribución de la muestra por área de trabajo Empresa A. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Por otro lado, en la empresa B hubo una participación más distribuida, en donde al igual que 
en la empresa A, la mayoría fueron del equipo comercial, siguiendo en nivel de participación 
el área de compras y administración. Finalmente,  las demás áreas que también son muy 
representativas en la gestión de los proyectos del sector, tuvieron un encuestado cada una, en 
donde cada área cuenta con un 7,7% de participación muestral, ver la figura 28. 
 
Figura 2825 Distribución de la muestra por área de trabajo Empresa B. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En la empresa C como se ve en la figura 29, hay una participación de diferentes áreas, lo que 
indica una muestra variada, en donde se repite el mayor nivel de participación en el área 
comercial, ya que es un equipo que trabaja por proyectos dado que cada uno de sus clientes y 
sus pedidos son un proyecto para gestionar. Los equipos de producción y administración 
representan el 30,8% de la muestra, con un nivel de participación medio, son áreas de gran 
impacto para el modelo de negocio en el sector. 
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Figura 2926 Distribución de la muestra por área de trabajo Empresa C. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
ROL EN LOS PROYECTOS: 
 
Posteriormente, en la variable del rol que los encuestados ejercen en la participación de los 
proyectos, a continuación se muestran los resultados por empresa. En esta variable había tres 
opciones de respuesta; líderes o gerentes de proyectos, integrantes de equipo o stakeholders 
en general.  
 
Como se evidencia en las figuras 30, 31 y 32 en la muestra no hay encuestados que 
pertenezcan al tercer grupo de stakeholders en general, por el contrario, en las tres compañías 
los encuestados son grupos de interés internos, ya sean lideres o integrantes de equipo de los 
proyectos. En la empresa A el 57,10% fueron gerentes, es decir, ocho de los catorce 
encuestados; mientras que en la empresa B y C la mayoría corresponden a integrantes de 
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equipo, con un 61,50% (ocho de los trece) y 69,20% (nueve de los trece participantes) 
respectivamente.  
Figura 3270 Distribución muestral según el Rol Empresa A 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Figura 3128 Distribución muestral según el Rol Empresa B 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 3229 Distribución muestral según el Rol Empresa C 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
AÑOS DE TRABAJO: 
 
Esta variable permite caracterizar la muestra, ya que genera conclusiones de rotación de 
personal y niveles de permanencia en los equipos de gestión de proyectos. Por medio de la 
aplicación de la encuesta, hay tres intervalos de años de trabajo en la organización: menor a 
tres años, entre tres y cinco años y mayor a cinco años. 
 
En la empresa A, en donde la mayor cantidad de personas fueron líderes de proyectos en su 
rol, el rango de edad más común fue el de mayor a cinco años según la figura 33, con 8 
personas allí ubicadas. Por otro lado, el de menor participación fue entre tres y cinco años con 
un 7,10%.  
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Figura 3330 Participación de la muestra por años de trabajo Empresa A 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En el caso de la empresa B, en la figura 34, se repite el mayor nivel de participación en la 
clasificación de mayor a cinco años, pero el menor con un 15,40% es el de menor a tres años.  
Figura 3431 Participación de la muestra por años de trabajo Empresa B 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Finalmente, en la empresa C se evidencia un comportamiento diferente en la figura 35, ya que 
el mayor nivel de participación con 7 personas está en el rubro de menor a tres años, esto se 
da principalmente por sus años de vida en el mercado. Y el de más baja contribución es entre 
tres y cinco años. 
 
Figura 3532 Participación de la muestra por años de trabajo Empresa C 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Con esta variable es posible concluir que las tres empresas, sobre todo las dos primeras que 
tienen más trayectoria en el mercado, tienen un comportamiento semejante al del sector, en 
donde se evidencia una historia larga y constante con bajos niveles de rotación, que 
caracterizan la perdurabilidad y sostenibilidad de la industria. 
 
EDAD: 
 
Esta variable dentro de la encuesta tiene tres opciones de respuesta cada una con un rango de 
edad. El primero es menor de treinta años, el siguiente es entre treinta y cincuenta y el último 
mayor de cincuenta años. Con base en la figura 36, es posible evidenciar que las personas 
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encargadas de la gestión de los proyectos en el sector son jóvenes, debido a que esta práctica 
es considerada más flexible y novedosa. En la empresa A hay igualdad de distribución entre 
las dos opciones de respuesta escogidas, mientras que la empresa  B y la C tuvieron la misma 
participación en rango de edad. 
Figura 3633 Rangos de Edad Muestral Empresas A, B y C 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En la empresa A hay igualdad de distribución entre las dos opciones de respuesta escogidas, 
mientras que la empresa B y la C tuvieron la misma participación en rango de edad. 
 
5.2 Confiabilidad del instrumento de medición 
 
Con el fin de establecer la fiabilidad del instrumento de medición (la encuesta) para las tres 
empresas, se calculó el coeficiente del alfa de Cronbach, el cual permite evidenciar que los 
elementos integrados en las categorías culturales y las de efectividad están altamente 
correlacionados entre sí, lo que indica que están midiendo el mismo concepto con certeza 
(Hernández et al., 2014). La valoración de este coeficiente que se encuentre por encima de 
0.7, implica que el instrumento es confiable en investigaciones sociales (Hair, Black, Barry, 
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& Anderson, 2010). En la tabla 17 se demuestra la confiabilidad de los datos para cada una 
de las compañías. 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Como se evidencia en esta tabla todos los coeficientes en los tres casos, tanto en las variables 
culturales como las de efectividad, muestran que el modelo es confiable para el estudio. En el 
caso de las categorías culturales el número de elementos se refiere al número de preguntas que 
en el instrumento de medición permiten evaluar esta variable y para efectividad son once 
preguntas. 
 
5.3 Valoración de cultura organizacional en las tres empresas 
 
Según los cálculos realizados para cada una de las empresas, basados en los estadísticos 
descriptivos encontrados de cultura, se presenta a continuación en la tabla 18 los puntajes 
obtenidos para cada una de las variables de estudio. 
Tabla 17. Confiabilidad de instrumento de medición de Efectividad y Cultura en 
empresas A y B. 
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Tabla 128. Estadísticos descriptivos Cultura – Empresa A 
Estadísticos descriptivos Cultura – Empresa A 
Variables  N Mínimo Máximo Media Desviación 
Alineación 14 4.0 5.0 4.652 .3609 
Ámbito 14 4.0 5.0 4.723 .2949 
Prácticas 14 3.5 5.0 4.330 .5317 
Conocimiento 14 3.8 5.0 4.545 .4641 
Cohesión 14 3.8 5.0 4.518 .3979 
Empoderamiento 14 4.0 5.0 4.741 .2878 
Stakeholders 14 3.5 5.0 4.455 .5180 
Problemas 14 3.8 5.0 4.586 .3576 
Cultura 14 4.1 5.0 4.569 .3120 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Teniendo en cuenta la media para cada una de las variables de cultura en la empresa A, las 
calificaciones con menor nivel se dan en: adopción de prácticas de gestión de proyectos y en 
la consideración de los stakeholders de los proyectos. Con esto es posible evidenciar que la 
compañía no está orientada a proyectos y que su modalidad de gestión es funcional; asimismo, 
podría mejorar en el desarrollo de los stakeholders, identificación y cumplimiento de sus 
expectativas por medio de un análisis integral de las partes internas y externas que influencian 
los proyectos. Con un enfoque más amplio a estas dos variables, a continuación se muestra la 
tabla 19 con el comportamiento de las preguntas relacionadas. 
Tabla 1913. Estadísticos descriptivos Práctica y Stakeholders – Empresa A 
Estadísticos descriptivos de Prácticas y Stakeholders – Empresa A 
Preguntas  N Mínimo Máximo Media Desviación 
P9 14 3.0 5.0 4.214 .6993 
P10 14 3.0 5.0 4.286 .8254 
P11 14 3.0 5.0 4.464 .6344 
P12 14 3.0 5.0 4.357 .6333 
Adopción de 
Prácticas de gestión 
de proyectos 
14 3.5 5.0 4.330 .5317 
P25 14 3.0 5.0 4.429 .7559 
P26 14 3.0 5.0 4.250 .7003 
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P27 14 3.0 5.0 4.643 .6333 
P28 14 3.0 5.0 4.500 .6504 
Consideración de 
los Stakeholders 
14 3.5 5.0 4.455 .5180 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En la variable de prácticas las dos preguntas con menor puntaje están relacionadas con la 
forma de difundir la terminología y las políticas de gestión de proyectos, de forma tal que sean 
entendidas y seguidas por todos; en este aspecto la empresa evidencia la debilidad del enfoque 
a proyectos. Por otro lado, en stakeholders las preguntas más bajas son afines con el análisis 
de la compañía frente a las partes interesadas teniendo en cuenta su opinión para la toma de 
decisiones. 
 
En la tabla 20 de la empresa B, así como en la empresa A, la variable adopción de prácticas 
de gestión de proyectos es una de las menores, y el empoderamiento también se identifica en 
bajo nivel, aspecto en donde la compañía tiene una oportunidad de mejora en términos de 
gestión de liderazgo y delegación de autoridad con el fin de reforzar estratégicamente el 
cambio generacional. 
Tabla 140. Estadísticos descriptivos Cultura-Empresa B. 
Estadísticos descriptivos Cultura – Empresa B 
Variables N Mínimo Máximo Media Desviación 
Alineación 13 2,9 4,8 3,788 ,5691 
Ámbito 13 3,0 4,5 3,663 ,4931 
Practicas 13 1,9 4,3 3,279 ,6868 
Conocimiento 13 3,1 4,6 3,750 ,4082 
Cohesión 13 2,3 4,6 3,448 ,6552 
Empoderamiento 13 1,8 4,5 3,323 ,7953 
Stakeholders 13 2,3 4,5 3,471 ,7468 
Problemas 13 2,5 4,9 3,538 ,7454 
Cultura 13 3,0 4,2 3,533 ,4734 
Fuente: Elaboración propia. 
Profundizando en las preguntas que componen estas dos variables, en el caso de prácticas, los 
puntajes que influyen con la menor calificación hacen referencia a la adopción de herramientas 
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de gestión en los proyectos y del uso de técnicas para la gestión de estos. Por su parte, el 
empoderamiento refleja factores clave de mejora direccionados a los niveles ejecutivos frente 
a los procesos de transmisión de la autoridad a los líderes y hacia la delegación de toma de 
decisiones y responsabilidades internas; esto según la tabla 21 
. 
Tabla 151. Estadísticos descriptivos Prácticas y Empoderamiento – Empresa B 
Estadísticos descriptivos Prácticas y Empoderamiento – Empresa B 
Preguntas  N Mínimo Máximo Media Desviación 
P9 13 2,0 5,0 3,385 ,9388 
P10 13 2,0 5,0 3,154 ,9216 
P11 13 1,0 5,0 3,077 1,0377 
P12 13 2,0 5,0 3,500 ,9574 
Adopción de 
Prácticas de gestión 
de proyectos 
13 1,9 4,3 3,279 ,6868 
P21 13 1,0 5,0 2,731 1,3009 
P22 13 3,0 5,0 3,908 ,6726 
P23 13 2,0 5,0 3,500 ,8416 
P24 13 1,0 5,0 3,154 1,2647 
Empoderamiento 13 1,8 4,5 3,323 ,7953 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Posteriormente en la empresa C, se evidencia un factor interesante de análisis ya que la 
variable adopción de prácticas de gestión de proyectos vuelve a ser una de las menores, 
aspecto que se comparte para las tres compañías. Adicional, la variable consideración de los 
stakeholders de los proyectos igual que en la empresa A, tiene un puntaje bajo, de acuerdo a 
la tabla 22. 
Tabla 162. Estadísticos descriptivos Cultura – Empresa C. 
Estadísticos descriptivos Cultura – Empresa C 
Preguntas N Mínimo Máximo Media Desviación 
Alineación 13 3,0 4,8 3,838 ,5578 
Ámbito 13 2,5 4,8 3,938 ,6374 
Practicas 12 3,3 4,2 3,606 ,3443 
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Conocimiento 13 2,5 4,8 3,838 ,6319 
Cohesión 13 2,0 4,9 3,879 ,8540 
Empoderamiento 13 3,0 4,8 4,181 ,5367 
Stakeholders 13 2,8 4,4 3,679 ,5484 
Problemas 13 2,8 4,9 3,996 ,6342 
Cultura 13 3,1 4,5 3,835 ,4618 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En la investigación de las preguntas que más impactan estos resultados, se evidencia en la 
tabla 23 que el comportamiento fue similar al de la empresa A, en donde la compañía C cuenta 
con una debilidad en la terminología de proyectos y la divulgación de sus políticas como 
modelo de dirección, para la variable prácticas. Así como en la integración de los stakeholders 
dentro del análisis y evaluación de toma de decisiones. 
Tabla 23. Estadísticos descriptivos Prácticas y Stakeholders - Empresa C. 
Estadísticos descriptivos Prácticas y Stakeholders – Empresa C 
Preguntas N Mínimo Máximo Media Desviación 
P9 13 2,8 5,0 3,738 ,7183 
P10 13 1,0 4,0 2,631 1,0515 
P11 13 3,0 5,0 4,023 ,8843 
P12 13 3,0 5,0 4,038 ,7206 
Adopción de 
Prácticas de gestión 
de proyectos 
12 3,3 4,2 3,606 ,3443 
P25 13 2,0 4,2 3,631 ,6626 
P26 13 1,0 4,5 3,238 1,0202 
P27 13 2,8 5,0 3,877 ,7201 
P28 13 3,0 5,0 3,969 ,7204 
Stakeholders 13 2,8 4,4 3,679 ,5484 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Por medio de la figura 37 de las categorías culturales, se observa la valoración en las tres 
empresas consolidada para cada una de las variables de estudio, como un análisis comparativo 
entre las compañías. Con todo esto es posible concluir que en general las valoraciones tienden 
a calificaciones altas, lo cual obedece a las condiciones en la invitación a realizar la encuesta 
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que pueden hacer que exista un sesgo inherente al deseo de obtener aprobación social por 
parte de la persona que realiza la valoración (Podsakoff, Mackenzie, Lee, & Podsakoff, 2003), 
teniendo en cuenta que el proceso de recolección de información en las tres pymes familiares, 
fue apoyado y gestionado por los gerentes e integrantes de la junta directiva de cada una de 
las empresas.  
 
Asimismo, se puede concluir en la generalidad de los resultados de los tres casos, que no existe 
una orientación a proyectos definida y que la variable prácticas tiene el menor puntaje, lo cual 
refuerza el hecho de que en el sector textil-confección dada su informalidad (Bancóldex-PTP, 
2013), los modelos de gestión son funcionales y bajo estructuras jerárquicas, lo cual genera 
una invitación importante a nivel industria para iniciar un plan de acción hacia la gestión por 
proyectos, que permita la medición y control de actividades para potencializar el sector hacia 
niveles de productividad y mejoramiento continuo, articulándose con las tendencias de 
gerencia y flexibilidad en la operación. 
Figura 3734 Valoración de la Cultura Organizacional en el Ámbito de los Proyectos en tres Pymes del 
Sector Textil Bogotá 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Para rechazar o confirmar las primeras dos hipótesis relacionadas con las categorías culturales, 
se requieren las medias aritméticas por empresa. Para esta valoración, se considerará como 
baja una calificación en el intervalo de 1 hasta 3,49 en el cual la hipótesis se rechaza y para 
los puntajes dentro del rango de 3,50 y 5 es una evaluación alta en donde la hipótesis será 
aceptada. En la tabla 24 se resume la valoración correspondiente. 
• H1: Las características culturales de empoderamiento, adopción de prácticas de 
gestión de proyectos, alineación estratégica de los proyectos, el entendimiento del 
ámbito de los proyectos, la valoración del conocimiento asociado a los proyectos, 
la cohesión entre los stakeholders, la consideración de los stakeholders y la 
adaptación para la solución de problemas, tendrán una valoración alta 
• H2: Las características culturales de empoderamiento, adopción de prácticas de 
gestión de proyectos, alineación estratégica de los proyectos, el entendimiento del 
ámbito de los proyectos, la valoración del conocimiento asociado a los proyectos, 
la cohesión entre los stakeholders, la consideración de los stakeholders y la 
adaptación para la solución de problemas, tendrán una valoración baja. 
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Tabla 24 Valoración de hipótesis de categorías culturales 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Según este estudio de las hipótesis, se evidencia que las calificaciones en general son altas, 
debido al sesgo revisado (Podsakoff, et al., 2003). Asimismo, los puntajes menores están en 
la empresa B y los más altos en la empresa A. Sin embargo en las variables alineación, ámbito, 
conocimiento y problemas las tres empresas resultaron con puntajes altos, siendo las variables 
de con más relación en la encuesta. 
 
Otro análisis importante es el de las correlaciones de las variables tanto culturales como de 
efectividad, este estudio se basa en el coeficiente de correlación de Pearson el cual se define 
por (Hernández et al., 2014) como “una prueba estadística para analizar la relación entre dos 
variables medidas en un nivel por intervalos” (p. 304), el cual se puede utilizar si la 
distribución de los datos cumple con tres pruebas importantes, normalidad (Suárez & Tapia, 
2013), homocedasticidad u homogeneidad de las varianzas y colinealidad (Hair et al.,  2010). 
La ampliación de cada uno de estos conceptos y los resultados de las tres pruebas para los 
datos de cada una de las empresas se puede validar en el Anexo C. 
Variables 
culturales
Media Empresa A Media Empresa B Media Empresa C Hipótesis aceptada
Alineación 4.652 3,788 3,838
Se acepta para las tres empresas 
la H1.
Ámbito 4.723 3,663 3,938
Se acepta para las tres empresas 
la H1.
Prácticas 4.330 3,279 3,606
Se acepta la H1 para las empresas 
A y C.
Se acepta la H2 para la empresa 
B.
Conocimiento 4.545 3,75 3,838
Se acepta para las tres empresas 
la H1.
Cohesión 4.518 3,448 3,879
Se acepta la H1 para las empresas 
A y C.
Se acepta la H2 para la empresa 
B.
Empoderamiento 4.741 3,323 4,181
Se acepta la H1 para las empresas 
A y C.
Se acepta la H2 para la empresa 
B.
Stakeholders 4.455 3,471 3,679
Se acepta la H1 para las empresas 
A y C.
Se acepta la H2 para la empresa 
B.
Problemas 4.586 3,538 3,996
Se acepta para las tres empresas 
la H1.
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Se consideraron valores significativos altos, a los coeficientes de correlación superiores a 0.6; 
moderados, los coeficientes entre 0.3 y 0.59 y bajos, los coeficientes menores a 0.29 teniendo 
en cuenta el rango determinado por (Lewis-Bech, Bryman, & Liao, 2003) para la 
interpretación de las correlaciones bivariadas en ciencias sociales. 
Para la primera empresa, según la tabla 25  la variable de empoderamiento se correlaciona de 
una forma alta en general con las demás variables, evidenciando la importancia del liderazgo 
en los procesos culturales para la gestión de proyectos. Mientras que ámbito entendido como 
el nivel de entendimiento en los proyectos tuvo correlaciones bajas en general para esta 
compañía dada la baja orientación a los proyectos como resultado común en análisis 
anteriores. 
Tabla 175. Empresa A- Correlación de Pearson. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Para la empresa B, se observa en la tabla 26 una correlación alta de la variable problemas con 
las demás, lo que se relaciona con la adaptación para la solución ágil de los obstáculos que se 
presentan en la ejecución de los proyectos. Sin embargo, la correlación más débil se presenta 
de nuevo en la variable ámbito, dado el bajo enfoque hacia los proyectos en general como 
modelo de gestión en el sector.  
 
VARIABLES Alineación Ámbito Prácticas Conocimiento Cohesión Empoderamiento Stakeholders Problemas
Alineación 1 0,14 0,33 0,16 0,38 0,18 0,30 0,70
Ámbito 0,14 1 0,55 0,27 0,41 0,79 0,20 0,43
Prácticas 0,33 0,55 1 0,69 0,70 0,77 0,76 0,53
Conocimiento 0,16 0,27 0,69 1 0,69 0,65 0,87 0,64
Cohesión 0,38 0,41 0,70 0,69 1 0,42 0,63 0,75
Empoderamiento 0,18 0,79 0,77 0,65 0,42 1 0,60 0,52
Stakeholders 0,30 0,20 0,76 0,87 0,63 0,60 1 0,53
Problemas 0,70 0,43 0,53 0,64 0,75 0,52 0,53 1
Empresa A - Correlación de Pearson
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Tabla 186. Empresa B – Correlación de Pearson. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En el caso de la empresa C, es posible identificar a la variable cohesión como la más alta en 
correlaciones, indicando la unión entre los stakeholders como base estratégica de gestión. Por 
otro lado, las prácticas son consideradas las más bajas, lo cual sigue apuntando al bajo nivel 
de alienación entre la gestión de proyectos y la estructura de las compañías del estudio, según 
la tabla 27.  
Tabla 197. Empresa C – Correlación de Pearson.
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
5.4 Valoración de la efectividad de los proyectos en las tres empresas 
 
En esta evaluación del constructo de efectividad de la gestión de los proyectos (Ariza, 
2017b), también se evidencia un fenómeno de valoración muy alta en las tres empresas, lo 
cual tiene su influencia directa con dos aspectos clave, en primera instancia por el sesgo de 
aprobación social descrito anteriormente (Podsakoff, et al., 2003) y también por la tipificación 
clan de la cultura organizacional (Cameron & Quinn, 2011) que se gesta en las compañías 
familiares. Esto se observa en la tabla 28. 
VARIABLES Alineación Ámbito Prácticas Conocimiento Cohesión Empoderamiento Stakeholders Problemas
Alineación 1 0,50 0,35 0,52 0,24 0,48 0,41 0,44
Ámbito 0,50 1 0,17 0,10 0,23 0,43 0,35 0,30
Prácticas 0,35 0,17 1 0,34 0,36 0,19 0,62 0,35
Conocimiento 0,52 0,10 0,34 1 0,73 0,59 0,49 0,78
Cohesión 0,24 0,23 0,36 0,73 1 0,67 0,48 0,80
Empoderamiento 0,48 0,43 0,19 0,59 0,67 1 0,56 0,88
Stakeholders 0,41 0,35 0,62 0,49 0,48 0,56 1 0,72
Problemas 0,44 0,30 0,35 0,78 0,80 0,88 0,72 1
Empresa B - Correlación de Pearson
VARIABLES Alineación Ámbito Prácticas Conocimiento Cohesión Empoderamiento Stakeholders Problemas
Alineación 1 0,53 0,27 0,57 0,61 0,17 0,69 0,70
Ámbito 0,53 1 -0,23 0,78 0,79 0,54 0,71 0,57
Prácticas 0,27 -0,23 1 0,20 0,21 -0,33 0,17 0,19
Conocimiento 0,57 0,78 0,20 1 0,89 0,44 0,82 0,63
Cohesión 0,61 0,79 0,21 0,89 1 0,63 0,75 0,62
Empoderamiento 0,17 0,54 -0,33 0,44 0,63 1 0,28 0,27
Stakeholders 0,69 0,71 0,17 0,82 0,75 0,28 1 0,70
Problemas 0,70 0,57 0,19 0,63 0,62 0,27 0,70 1
Empresa C - Correlación de Pearson
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Tabla 28. Estadísticos descriptivos Efectividad - Empresas A, B y C. 
Estadísticos descriptivos Efectividad - Empresa A 
Preguntas N Mínimo Máximo Media Desviación 
P33 14 4.0 5.0 4.607 .4875 
P36 14 4.0 5.0 4.536 .4986 
P37 14 4.0 5.0 4.821 .3725 
P39 14 3.0 5.0 4.821 .5409 
P40 14 4.0 5.0 4.679 .4644 
P42 14 4.0 5.0 4.893 .2895 
Expectativas 14 4.2 5.0 4.726 .2820 
P41 14 4.0 5.0 4.714 .4688 
P43 14 4.0 5.0 4.714 .4688 
Equipo 14 4.0 5.0 4.714 .3780 
P34 14 3.0 5.0 4.464 .6344 
P35 14 1.0 5.0 4.179 1.0671 
P38 14 3.0 5.0 4.286 .6112 
Compromisos 14 3.7 5.0 4.310 .4753 
 
Estadísticos descriptivos Efectividad - Empresa B 
Preguntas N Mínimo Máximo Media Desviación 
P33 13 3,0 5,0 3,862 ,5237 
P36 13 3,0 4,0 3,692 ,4349 
P37 13 3,0 4,0 3,654 ,4274 
P39 13 3,0 5,0 3,715 ,5942 
P40 13 3,0 5,0 4,062 ,6117 
P42 13 2,0 5,0 3,885 ,8934 
Expectativas 13 2,9 4,5 3,812 ,4676 
P41 13 2,0 5,0 3,423 1,0175 
P43 13 1,0 4,5 3,038 1,0300 
Equipo 13 2,0 4,5 3,231 ,7870 
P34 13 2,0 5,0 3,423 1,0772 
P35 13 2,0 4,0 3,154 ,8263 
P38 13 3,0 4,0 3,654 ,4737 
Compromisos 13 2,3 4,3 3,410 ,6441 
 
Estadísticos descriptivos Efectividad - Empresa C 
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Preguntas  N Mínimo Máximo Media Desviación 
P33 13 2,0 5,0 3,662 ,8211 
P36 13 2,0 5,0 4,100 ,8784 
P37 13 3,0 5,0 4,008 ,7205 
P39 13 4,0 5,0 4,423 ,4494 
P40 13 2,0 5,0 4,046 ,8089 
P42 13 3,0 5,0 4,215 ,6479 
Expectativas 13 3,0 4,9 4,076 ,5816 
P41 13 3,0 5,0 4,177 ,6623 
P43 13 1,0 5,0 3,069 1,2970 
Equipo 13 2,0 4,8 3,623 ,8705 
P34 13 2,0 5,0 3,377 1,0670 
P35 13 1,0 4,8 3,177 1,0639 
P38 13 2,0 5,0 3,315 ,9512 
Compromisos 13 2,0 4,5 3,290 ,7512 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En la figura 38 es posible evidenciar que la empresa A, tuvo una calificación alta en la relación 
sostenible con proveedores, lo cual refleja una gestión adecuada de aliados estratégicos en 
una relación empresarial, en donde se identifican puntos en común de beneficio. Sin embargo, 
el menor puntaje se dio en el cumplimiento de cronograma lo que indica un consenso de 
mejora hacia el control de tiempos de entrega, como una propuesta básica de valor. 
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Figura 3835 Calificación Empresa A, Relación Sostenible con Proveedores 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
Por otro lado, en la empresa B el factor que cuenta con el mejor puntaje de 4,062 es la 
satisfacción de los usuarios con los resultados, según la figura 39, es un indicador integral 
muy positivo ya que demuestra un enfoque de la compañía hacia sus clientes como una parte 
interesada indispensable en su participación de mercado. No obstante, hay un aspecto de 
mejora relevante que es la baja rotación del personal, debido a que el equipo de trabajo se 
reconoce como un stakeholder vital en la gestión de proyectos. Por lo anterior, se concluye 
que la oportunidad de mejora se orienta hacia una gerencia de stakeholders holística. 
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Figura 39 Calificación Empresa B, Relación Sostenible con Proveedores. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Por último la empresa C, tiene su fortaleza en el cumplimiento de objetivos estratégicos como 
base fundamental de una interrelación de procesos ideal, aunque también se identifica la baja 
rotación de personal como un aspecto a mejorar, en donde la gestión de stakeholders 
desempeña un rol estratégico en este punto, de acuerdo a la figura 40. 
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Figura 40 Calificación Empresa C, Relación Sostenible con Proveedores 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Ahora el análisis de correlaciones de efectividad, el cual también se basa en el estudio 
mencionado y en el rango de calificación planteado por (Lewis-Bech et al., 2003), se presenta 
por medio de la tabla 29, en donde se reflejan los resultados de cada empresa. 
Tabla 29. Análisis Correlaciones de Efectividad empresas A, B y C 
 
 
 
VARIABLES Expectativas Equipo Compromisos
Expectativas 1 0,59 0,47
Equipo 0,59 1 0,53
Compromisos 0,47 0,53 1
Empresa A - Correlación de Pearson
VARIABLES Equipo Compromisos Expectativas
Equipo 1 0,50 0,75
Compromisos 0,50 1 0,58
Expectativas 0,75 0,58 1
Empresa B - Correlación de Pearson
VARIABLES Expectativas Equipo Compromisos
Expectativas 1 0,88 0,80
Equipo 0,88 1 0,78
Compromisos 0,80 0,78 1
Empresa C - Correlación de Pearson
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Fuente: Elaboración propia. 
 
En la empresa A, todas las correlaciones entre las tres variables de efectividad, son moderadas, 
ya que se encuentran entre 0.3 y 0.59; por otro lado, en la empresa B, hay moderadas y altas 
y finalmente en la C, son todas altas. Lo cual en su generalidad indica que las variables de 
efectividad para las tres empresas, se asocian en niveles moderados y altos de forma más 
predecible para los grupos poblacionales de estudio (Hernández et al., 2014). 
 
5.5 Relación entre cultura organizacional y efectividad de los proyectos 
 
Para esta validación y relación entre las dos variables principales del estudio se utilizó la 
regresión lineal, por medio de la cual se determina en qué medida la varianza de los datos 
explica la variable, esto a través del R cuadrado que es el coeficiente de determinación, 
representado por un porcentaje que refleja el nivel en que se explica un cambio en la variable 
dependiente que es la efectividad, por un cambio en las variables independientes que serían 
las categorías culturales (Suárez & Tapia, 2013). 
Tabla 200. Resumen del Modelo Empresas A, B y C. 
Resumen del modelo – Empresa A 
Mode
lo R 
R 
cuadrado 
R cuadrado 
ajustado 
Error estándar de la 
estimación 
1 .880a .775 .415 .2408 
 
Resumen del modelo – Empresa B 
Mode
lo R 
R 
cuadrado 
R cuadrado 
ajustado 
Error estándar de 
la estimación 
1 ,893a ,798 ,394 ,4229 
 
 
Resumen del modelo – Empresa C 
Mode
lo R 
R 
cuadrado 
R cuadrado 
ajustado 
Error estándar de 
la estimación 
1 ,992a ,983 ,939 ,1736 
Fuente: Elaboración propia. 
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Con la tabla 30 por empresa se evidencia que el coeficiente de determinación en las tres 
opciones es alto, lo que indica que los datos son explicados por las variables en un porcentaje 
importante, es decir, sus cambios si explican las variables de cultura y efectividad. 
 
Asimismo, se validan los coeficientes de significancia del modelo, los cuales permiten 
concluir si la valoración de la efectividad se ve afectada por alguna de las variables culturales, 
con el fin de determinar si la efectividad de los proyectos tiene dependencia con respecto a 
alguna de las categorías culturales. Si el índice de significación está por encima de 0.05, indica 
que no hay relación de dependencia entre la efectividad en los proyectos y el aspecto cultural 
(Hernández et al., 2014) 
Tabla 31. Coeficientes Empresas A, B y C. 
 
Coeficientes - Empresa B 
Modelo 
Coeficientes no 
estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 1,278 1,708  ,748 ,496 
Alineación ,377 ,363 ,395 1,039 ,358 
Coeficientesa – Empresa A 
Modelo 
Coeficientes no estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) 1.314 2.229  .590 .581 
Alineación .349 .474 .400 .737 .494 
Ámbito -.931 .727 -.872 -1.281 .256 
Practicas .295 .381 .499 .776 .473 
Conocimiento .267 .540 .394 .496 .641 
Cohesión .556 .592 .702 .938 .391 
Empoderamient
o 
1.050 1.116 .960 .941 .390 
Stakeholders -.568 .387 -.934 -1.467 .202 
Problemas -.307 .725 -.349 -.424 .689 
108 
 
Ámbito ,330 ,345 ,300 ,958 ,392 
Practicas -,280 ,263 -,354 -1,062 ,348 
Conocimiento -,587 ,687 -,441 -,854 ,441 
Cohesión ,204 ,390 ,246 ,522 ,629 
Empoderamiento -,236 ,404 -,345 -,583 ,591 
Stakeholders ,420 ,335 ,577 1,251 ,279 
Problemas ,370 ,669 ,507 ,553 ,610 
 
Coeficientesa – Empresa C  
Modelo 
Coeficientes no 
estandarizados 
Coeficientes 
estandarizados 
t Sig. B Desv. Error Beta 
1 (Constante) -3,729 1,750  -2,131 ,123 
Alineación ,374 ,148 ,304 2,526 ,086 
Ámbito ,438 ,221 ,414 1,978 ,142 
Practicas ,719 ,311 ,352 2,315 ,104 
Conocimiento ,194 ,332 ,181 ,585 ,600 
Cohesión -,213 ,288 -,267 -,738 ,514 
Empoderamiento ,058 ,190 ,046 ,306 ,779 
Stakeholders -,358 ,273 -,282 -1,312 ,281 
Problemas ,688 ,126 ,645 5,442 ,012 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Con base a la tabla 31 y de acuerdo a las tablas de coeficientes de significancia por empresa, 
se acepta la hipótesis nula y se concluye que la valoración de efectividad de los proyectos no 
es afectada por ninguna de las categorías culturales para las empresas A y B. La única 
excepción es en la empresa C, en la categoría cultural de adopción para la solución de 
problemas tiene un coeficiente de significancia de 0.012, lo cual indica que para dicha muestra 
poblacional la adaptación para la solución de problemas tiene incidencia en la efectividad de 
los proyectos y es una variable que se puede optimizar. 
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5.6. Validación de hipótesis 
 
Las primeras dos hipótesis ya fueron validadas en los resultados de cultura organizacional. 
Ahora las siguientes ocho están directamente relacionadas con la correlación entre las 
variables de cultura organizacional y la efectividad en los proyectos. Es por esto que se 
considerará el coeficiente de Pearson como criterio base de la correlación (Hernández et al., 
2014)  teniendo en cuenta la calificación propuesta por (Lewis-Bech et al., 2003), en donde 
las valoraciones altas son las mayores a 0,6 y en este caso se aceptará la hipótesis 
parcialmente; por el contrario, se rechazará para los coeficientes que se encuentren en el rango 
desde 0,59 y menores.    
▪ H3: Existe una relación positiva y significativa entre alineación estratégica y la 
efectividad de la gestión de los proyectos. 
▪ H4: Existe una relación positiva y significativa entre entendimiento del ámbito de los 
proyectos y la efectividad de la gestión de los proyectos. 
▪ H5: Existe una relación positiva y significativa entre empoderamiento y efectividad 
de la gestión de los proyectos. 
▪ H6: Existe una relación positiva y significativa entre cohesión de los stakeholders de 
los proyectos y efectividad de la gestión de los proyectos. 
▪ H7: Existe una relación positiva y significativa entre consideración de los stakeholders 
de los proyectos y efectividad de la gestión de los proyectos. 
▪ H8: Existe una relación positiva y significativa entre adaptación para la solución de 
los problemas y efectividad de la gestión de los proyectos. 
▪ H9: Existe una relación positiva y significativa entre adopción de prácticas de gestión 
de proyectos y efectividad de la gestión de los proyectos. 
▪ H10: Existe una relación positiva y significativa entre valoración del conocimiento y 
efectividad de la gestión de los proyectos. 
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Tabla 212 Valoración de hipótesis de categorías culturales vs efectividad con base a los Coeficientes de 
Pearson en las tres empresas 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Con la tabla 32 es posible evidenciar que la empresa C es la que cuenta con un coeficiente de 
Pearson significativo para la mayoría de las variables culturales, en donde las hipótesis son 
confirmadas en la mayor cantidad de escenarios. Por otro lado, la variable adopción para la 
solución de problemas en los tres casos cuenta con correlaciones altas; además en el resultado 
de la tabla 31 de los coeficientes de significancia resultado de la regresión lineal, 
específicamente en la empresa C esta misma variable fue la única que evidenció una 
incidencia en la efectividad de la gestión de los proyectos.  
 
 
 
 
 
 
 
Correlación 
Empresa A
Correlación 
Empresa B
Correlación 
Empresa C
Efectividad Efectividad Efectividad
Alineación 0,421 0,549 0,843 H3
Se rechaza para las empresas A y B, pero 
se acepta para la empresa C.
Ámbito 0,285 0,658 0,592 H4
Se rechaza para las empresas A y C, pero 
se acepta para la empresa B.
Practicas 0,752 0,246 0,381 H9
Se rechaza para las empresas B y C, pero 
se acepta para la empresa A.
Conocimiento 0,631 0,329 0,658 H10
Se acepta para las empresas A y C, pero se 
rechaza para la empresa B.
Cohesión 0,661 0,41 0,71 H6
Se acepta para las empresas A y C, pero se 
rechaza para la empresa B.
Empoderamiento 0,533 0,574 0,243 H5 Se rechaza para las tres empresas.
Stakeholders 0,572 0,7 0,731 H7
Se acepta para las empresas B y C, pero se 
rechaza para la empresa A.
Problemas 0,604 0,61 0,917 H8 Se acepta para las tres empresas.
Hipótesis Concepto
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6 Conclusiones 
 
Este estudio estuvo enfocado en un sector de gran importancia para el desarrollo económico 
e histórico a nivel industrial del país (González, 2017), que es la manufactura textil-
confección. Se encuentra en un proceso de retomar su estabilidad con los resultados esperados 
en el 2018, por medio de una proyección estratégica trazada hacia la innovación y la 
sostenibilidad como pilares de crecimiento y reconversión, con el fin de diversificar mercados 
y lograr con una propuesta de valor diferenciadora el equilibrio de su balanza comercial, 
superando grandes obstáculos culturales como la informalidad (Bancóldex-PTP, 2013) y el 
contrabando (Morales, 2017). 
Con respecto al primer objetivo de la investigación relacionado con el diagnóstico de la cultura 
organizacional en el ámbito de los proyectos, se encontró que en las tres empresas encuestadas 
la categoría cultural relacionada con la adopción de prácticas de gestión de proyectos fue la 
que tuvo menor valoración. Por tanto, este constituye un factor de mejora que puede ser 
abordado a través de la promulgación de la terminología, el reforzamiento de mejores 
prácticas en la gestión de los proyectos y la definición de políticas que direccionen la manera 
como los proyectos deben ser administrados en cada una de las compañías. 
En relación con el segundo objetivo de la investigación orientado a  la medición de la 
percepción de efectividad de la gestión de los proyectos, se evidenció que la calificación de la 
dimensión “cumplimiento de expectativas” es la más alta en las tres empresas, teniendo en 
cuenta que se incluyen los indicadores relacionados con el cumplimiento del alcance, los 
requerimientos, la calidad, la estrategia, la sostenibilidad de la relación con contratistas y 
proveedores. La valoración de la efectividad de los proyectos medida en términos de 
“satisfacción del equipo” y “logro de compromisos” son los más bajos, representando un 
punto de partida fundamental hacia la identificación potencial de una oportunidad de mejora. 
Dando respuesta al tercer objetivo de la presente investigación asociado a la determinación de 
los factores culturales que tienen incidencia en la efectividad de la gestión de los proyectos 
que adelantan las empresas objeto de estudio, se halló que solo en una de las compañías 
analizadas (Empresa C), se pudo establecer una relación positiva y significativa entre la 
categoría cultural de “adaptación para la solución de los problemas” y la efectividad de la 
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gestión de los proyectos. Por lo tanto, se puede deducir que en la medida en que los 
stakeholders están dispuestos a llegar a acuerdos y establecer negociaciones para resolver los 
problemas de manera oportuna y diligente, la efectividad de la gestión de los proyectos podría 
mejorarse. 
Se encontraron puntajes altos obtenidos en las valoraciones tanto de cultura como de 
efectividad en las tres empresas. Esta circunstancia puede obedecer a la necesidad de 
aprobación social que es un sesgo que se pudo presentar teniendo en cuenta lo planteado por 
Podsakoff et al. (2003). Los resultados arrojados en la presente investigación no pueden ser 
generalizados por el tamaño de las muestras, pero abren la posibilidad de realizar estudios 
adicionales con muestras mayores o que identifiquen entre otras, las prácticas de gestión de 
proyectos que se realizan y los factores que inciden en su efectividad.  
El modelo de cultura organizacional en el ámbito de los proyectos aplicado a tres pymes 
familiares del sector, es un inicio importante para profesionalizar el estudio y acercamiento a 
la industria, cerrando brechas entre la teoría y la práctica. Se propone desde la base de este 
análisis, dada la importancia del sector y sus características culturales hacia la gerencia de 
proyectos, un estudio macro a nivel país con muestras grandes que permitan hacer inferencias 
con respecto a la gestión de los proyectos. 
Este soporte teórico del sector, con el aporte técnico de la implementación de un modelo para 
valorar la interrelación de variables, es un fundamento que genera la apertura hacia nuevas 
rutas estratégicas de aprendizaje y formación. 
 
Finalmente, se plantea la convicción estratégica de implementar la gestión de proyectos como 
modelo de dirección para las empresas del sector, de forma tal que exista una articulación 
entre los objetivos, indicadores y proyectos o programas que soportarían el desarrollo 
organizacional, con un enfoque que perdura en el tiempo y se encuentra alineado con las 
tendencias empresariales de planeación estratégica actuales, generando un seguimiento 
medible y que realmente agregue valor a las etapas rentables de la cadena productiva de la 
industria. 
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8. Anexo A 
 
Descripción detallada Sector Textil Confección Colombiano 
8.1.Balanza comercial 
 
El contrabando, genera una brecha de productividad y desempeño en el sector, adicionando 
un obstáculo a la industria. El presidente de la Cámara Colombiana de Confección y Afines, 
Guillermo Criado, propone iniciativas para aportar el desarrollo del sector, entre ellas están, 
la eliminación del arancel del hilo que se encuentra en un 10%, implementar un IVA especial 
para lo confeccionado nacionalmente con el fin de atacar al contrabando y promover la 
siembra de algodón. (Sectorial, 2018). Este insumo tiene un valor vital en todo el proceso y 
es parte importante para el análisis del sector, dado que Colombia posee la balanza comercial 
negativa, (Fedesarrollo, 2013) lo cual se observa en la figura A.1. El ideal sería no depender 
tanto de la importación de este insumo, y promover la producción nacional. El estado negativo 
de la balanza comercial es un aspecto que se relaciona directamente con la informalidad del 
sector en este eslabón de la cadena, dado que el 60% de los insumos requeridos para la 
confección de prendas de vestir son importados, lo cual influye directamente en el aumento 
de la contratación por maquila hacia la informalidad laboral, con el fin de disminuir costos de 
producción. (Bancóldex-PTP, 2013).  
Figura 36. Producción de tejidos de algodón 2007-2011 
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Fuente: (Fedesarrollo, 2013) 
 
La dependencia general del sector textil – confección, en cuanto a los insumos importados 
para su actividad económica se encuentra dentro del rango de dependencia alta, en la industria 
manufacturera de Colombia. (Rodríguez & Gómez, 2015). Como se evidencia la figura A.2, 
la preparación de fibras y otros productos textiles, aumentaron en su dependencia al 19% 
aproximadamente.  
Figura 37. Actividades con una alta dependencia en el sector Manufacturero 2014-2015 
 
Fuente: (Rodríguez & Gómez, 2015). 
 
Esto repercutió en empresas de tradición como Fabricato, compañía que suspendió sus 
operaciones por quince días, por razones puntales como el contrabando de textiles, la 
disminución en los aranceles de importación y el ambiente general negativo de las actividades 
económicas. (Morales, 2017). Sin embargo, actualmente reanudó sus operaciones con su 
campaña Hecho en Colombia, con el fin de seguir aportando a la industrial textil del país y 
hacer frente a este síntoma con impactos económicos. (Dinero, 2017) 
 
Sin embargo, hay empresas de gran tamaño en la cadena de valor del sector, que protagonizan 
la balanza comercial y aportan cifras importantes a este indicador. Las exportaciones de la 
industria en los dos segmentos, ha estado decreciendo, aunque en el primer semestre del 
presente año ha aumentado con respecto al mismo periodo del 2017, según la figura A.3. 
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Figura 38. Indicadores Exportación 
 
Fuente: Elaborado por (Sectorial, 2018) 
 
Por su parte las importaciones han tenido un comportamiento estable con picos y valles y 
hasta julio del 2018 incrementó en comparación con el periodo anterior, como se evidencia en 
la figura A.4. 
 
Figura 39. Indicadores Importación 
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Fuente: Elaborado por (Sectorial, 2018) 
 
Uno de los rubros importantes de análisis es el desempeño del sector en la balanza comercial 
y su posición en el comercio internacional. Dentro de la cadena productiva, hay 20 principales 
exportadores, Colombia se encuentra en el puesto 43, según la figura A.5. (Fedesarrollo, 
2007). 
 
Figura 40. Promedio del período 2001-05 en US$ Millones. 
 
Fuente: (Fedesarrollo, 2007). 
 
Las exportaciones de la industria se focalizan principalmente en la confección de prendas de 
vestir, como se evidencia en la figura A.6. 
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Figura 41. Exportaciones de la cadena textiles y confecciones en la región, 1991-2005, precios constantes 
2005, US$ Millones. 
 
Fuente: (Fedesarrollo, 2007). 
 
Dentro de los principales impactos de los TLC a la industria, están las zonas francas y el plan 
vallejo cuando cumpla la condición de origen. (Fedesarrollo, 2007). 
 
Analizando uno de los capítulos de las posiciones arancelarias que representan el sector, el 
61: prendas y complementos de vestir, se evidencia que hay más productos que Colombia 
importa a los que exporta, como se evidencia en las figuras A.8. y A.9. Asimismo, en las 
figuras A.10. y A.11 se observan los países en los cuales Colombia ejerce su balanza comercial 
en la dos vías. En términos generales las importaciones del sector tienen como país principal 
de origen a China con un 61% de participación (Inexmoda, 2018), y su principal país destino 
Estados Unidos con 42% de participación, según la figura A.7. (Inexmoda, 2018). 
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Figura 42. Importaciones del Sector. 
 
Fuente: (Inexmoda, 2018).  
 
La industria en general ha disminuido sus exportaciones drásticamente, anteriormente 
presentaba cifras de 2000 millones USD en exportaciones y en el año 2017 cerró con una cifra 
menor a 800 millones USD de ventas a mercados internacionales (González, 2017). 
Figura 43. Crecimiento de la oferta nacional y la demanda internacional para los productos exportados 
por Colombia en 2017. 
 
Fuente: (TradeMap, 2018). 
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Figura 44. Crecimiento de la demanda nacional y de la oferta internacional para los productos 
importados por Colombia en 2017. 
 
Fuente: (TradeMap, 2018). 
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Figura 45. Perspectivas para una diversificación de mercados para un producto exportado por 
Colombia en 2017. 
 
Fuente: (TradeMap, 2018). 
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Figura A.11. Perspectivas para una diversificación de mercados para un producto importado por 
Colombia en 2017. 
 
Fuente: (TradeMap, 2018). 
 
Por otro lado, se realizó el análisis de la balanza comercial en el sector, teniendo como punto 
de referencia el código CIIU, se tomaron el 1391 (textiles de punto) y el 1410 (confección). 
En primera instancia se observan las gráficas de las exportaciones e importaciones de las 
confecciones, con sus productos más exportados y destinos principales, ver en las figuras 
A.12. y A.13. 
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Figura 46. Exportaciones CIIU 1410. 
 
 
Fuente: (MARO, 2018). 
 
Con lo anterior se evidencia que en las de prendas de vestir, Antioquia es el líder con un 
aumento de 14,4% este año, y el destino principal es Estados Unidos. Con el fin de evaluar la 
balanza comercial, las próximas gráficas describen las importaciones de las confecciones 
representadas en el código CIIU 1410. 
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Figura 47. Importaciones CIIU 1410 
 
Fuente: (MARO, 2018). 
 
Se evidencia en un análisis comparativo, que el nivel en miles de USD de importaciones es 
superior que el de exportaciones; en los dos escenarios aumento en el periodo enero-agosto 
de 2018, pero el de las importaciones va aumentando casi el doble que el de las exportaciones. 
Se estudia a continuación el código CIIU 1391, que son textiles de punto, ver las figuras A.14. 
y A.15. 
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Figura 48. Exportaciones CIIU 1391 
 
 
Fuente: (MARO, 2018).  
 
En el caso de las exportaciones de textiles Bogotá es el representante de Colombia, con un 
aumento de 25,9%. El destino principal Ecuador, es el mayor, aunque en el presente año tuvo 
una disminución de -0,2% y por su parte México creció en un 55,4% cifra importante, alienada 
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con la consecución de nuevos mercados. Para complementar el análisis, a continuación, las 
gráficas de importaciones de textiles, bajo el código CIIU 1391. 
 
Figura 49. Importaciones CIIU 1391
 
Fuente: (MARO, 2018).  
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Finalmente, el análisis concluye en que la balanza comercial del sector es negativa, dado que, 
en este segundo escenario de los productos textiles, las importaciones también doblan a las 
exportaciones, con el principal país de origen China. 
 
Consecuentemente los tratados de libre comercio, que se han firmado con Colombia, deben 
ser una oportunidad para equilibrar la balanza. Sin embargo, con el síntoma de la informalidad, 
existe una visión débil frente a la respuesta del sector para responder con la capacidad 
necesaria. (Bancóldex-PTP, 2013) 
 
8.2.Innovación y sostenibilidad 
 
La innovación es el camino de reconversión del sector y una proyección estratégica 
indispensable. La innovación es la metodología mediante la cual se crea y captura nuevo valor, 
de diversas maneras (GIMI, 2013), aprovechando cambios importantes en la industria. En el 
caso del sector textil confección, hay tres cambios principales que se pueden tomar como 
ventaja importante y punto de partida para generar innovación, estos son: “1. nuevos modelos 
de negocio y consumo basados en intercambio de recursos y productos finales y pago por uso 
o suscripción. 2. Digitalización de productos, procesos, fábricas, lugares de trabajo, cadenas 
de suministro, distribución y ventas. 3. Sostenibilidad, circularidad y eficiencia de recursos en 
materiales, procesos y operaciones comerciales.” (Innpulsa-Andi, 2018) (p. 259) . Los cuales 
se materializan en cuatro focos estratégicos de la innovación en el sector, descritos en la figura 
A.16. 
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Figura 50. Focos estratégicos de innovación en el Sector Textil-Confección. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Innpulsa-Andi, 2018). 
 
Estas iniciativas innovadoras, requieren de un soporte tecnológico, a través de la inversión en 
grupos de investigación y desarrollo, con el fin de llegar a prototipos que se puedan validar en 
el mercado e iniciar este camino de la creatividad hacia la innovación real en el sector. Sin 
embargo, Colombia se compone de empresas pymes que no cuentan con los recursos ni 
humanos, físicos o tecnológicos para llevar a cabo proyectos de innovación. Las tecnologías 
y tendencias que se alinean con este campo de aplicación en la industria en mención son el 
internet de las cosas, big data, realidad virtual y aumentada, biotecnología, nanotecnología y 
manufactura 3D. (Innpulsa-Andi, 2018).  
 
La tendencia mundial, hacia las patentes tecnológicas en el sector avanza, enfocada en mejoras 
e innovaciones en las fibras y tejidos. Como se evidencia en la figura A.17, ya existen 
solicitudes e invenciones importantes, con impactos medibles en la industria. Han empezado 
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a desarrollarse desde el 2004 y desde el 2016 se evidencia una tendencia incremental, en donde 
cada año aumenta la investigación y aplicación en este campo. (SIC, 2016). 
Figura 51. Tendencias tecnológicas y su impacto 
 
 
Fuente: (SIC, 2016). 
 
Estas cuatro tendencias internacionales principales, tienen usos variados y productos que 
actualmente están patentados, se consideran un ejemplo de cómo es posible aplicar innovación 
en un sector que pareciera estancado y lineal en su oferta de productos y servicios.  
 
La tendencia de sensores se relaciona con tecnología adecuada al sector médico y deportista, 
debido a que permiten enviar señales de información en tiempo real del estado del usuario, en 
términos fisiológicos, temperatura corporal, su ritmo cardiaco y condiciones ambientales del 
entorno, por medio de tejidos que contienen competentes sensoriales para la identificación de 
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estos factores. (SIC, 2016) A continuación, se presenta la ficha técnica en la figura A.18. de 
dos productos que ya tienen uso en países como Estados Unidos y China. 
 
Figura 52. Ficha Técnica de Productos en uso en USA y China. 
 
Fuente: (SIC, 2016). 
 
La segunda tendencia, relacionada con los textiles electrónicos, tiene su mayor aporte por 
medio de la articulación con los dispositivos móviles de los usuarios, dado que sus tejidos con 
nanotecnología permiten que la prenda genere señales, sonidos y luz, mediante energía solar, 
apoyando las actividades cotidianas, activando el cierre de chaquetas o bolsillos importantes 
de seguridad de forma automática. Funcional para sectores industriales que requieran luz en 
su operación y en la moda. (SIC, 2016) A continuación, una ficha técnica de productos 
existentes, en la figura A.19. 
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Figura 53. Ficha técnica de productos en existencia. 
 
Fuente: (SIC, 2016). 
 
La tendencia de microencapsulación también es una fuente de innovación, es en su mayoría 
alemana, y se relaciona directamente con la prevención de infecciones y repelencia al agua. 
(SIC, 2016). Finalmente, la tendencia de la propiedad de los tejidos permite la regulación de 
a temperatura según la estación climática a la que el usuario esté expuesto y se conecta con 
los smartphones. (SIC, 2016) La ejemplificación de esta tendencia en la figura A.20. 
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Figura 54.  Ficha Técnica de Propiedad de los Tejidos. 
 
Fuente: (SIC, 2016). 
 
La articulación de estas tendencias en Colombia, puede verse lejana, pero es importante iniciar 
por la inversión en TIC, ya que en este sector sería un impulso que potencializaría su posición 
innovadora, como se indica en (McNamara, 2010), los beneficios se verían reflejados en un 
desempeño superior de la cadena de suministro más automatizada, así como una reducción de 
costos en el proceso, lo que se manifestaría en plazos de entrega más cortos para los clientes 
por medio del intercambio eficiente de información en tiempo real. No obstante, es una 
herramienta que debe gestionarse y articularse por medio de una transición periódica en su 
implementación. (McNamara, 2010). 
 
En esta misma línea la sostenibilidad es una base estratégica, que busca articular los impactos 
sociales, económicos y ambientales. La primera línea base del sector se conoce en el informe 
de sostenibilidad del sistema moda por parte del PTP en el 2012, en donde se habla de los 
principales focos en este campo para la industria, reflejados en la tabla A.1. (PTP-Andi, 2012). 
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Tabla A.1. Asuntos de Sostenibilidad del Sector Sistema Moda 
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Fuente: (PTP-Andi, 2012). 
 
Es una industria con mucho potencial de mejora, por su nivel de contaminación elevado, ya 
que su cadena de producción en la cual se emiten millones de toneladas de CO2 y sus procesos 
productivos generan varios residuos, podrían gestionarse con tendencias innovadoras y 
reutilizarse en otras industrias, ver figura A.21. (Innpulsa-Andi, 2018). 
 
Figura 55. Emisiones de CO2 del Proceso Productivo del Sector. 
 
Fuente: (Innpulsa-Andi, 2018) 
 
En términos generales es un sector con gran trayectoria e importancia y también con grandes 
oportunidades de mejora y proyecciones de crecimiento hacia la diferenciación e innovación, 
como bases estratégicas de reconversión tecnológica y búsqueda de nuevos mercados. 
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8.3. DOFA sector textil confección 
 
A continuación, se resumen puntos clave de un análisis DOFA del sector a nivel global en 
la figura A.22. 
Figura 56. DOFA Sector Textil-Confección en Colombia. 
 
 
Fuente: Elaboración propia, a partir de (CCB, 2008) y (PTP, 2016). 
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9. Anexo B 
 
Descripción del instrumento de medición 
La encuesta aplicada cuenta con tres partes principales, inicialmente recolección de datos 
demográficos tanto de la organización como del funcionario que la diligencia. Posterior a esto 
se inicia la evaluación del nivel de práctica de gestión de proyectos, el cual se divide en dos 
rubros importantes, el primero de ellos la cultura organizacional en el ámbito de los proyectos 
evaluada desde la pregunta 1 hasta la 32 y finalmente la efectividad de la gestión de los 
proyectos desde la 33 hasta la 43. 
Este instrumento fue creado por Ariza, D. (2017a), como parte su modelo de tesis doctoral, 
con el objetivo de establecer la relación existente entre la cultura organizacional y la 
efectividad de los proyectos, aplicándolo a los sectores reales. 
A continuación se relaciona la estructura de la encuesta final que fue utilizada para la 
recolección de la información: 
Encuesta Cultura Organizacional y Efectividad   
El propósito del siguiente cuestionario que es exclusivamente académico, es el de medir el grado en que se desarrollan 
prácticas de gestión de proyectos en su organización y la percepción que tiene con respecto a la efectividad de los mismos.  
La información que Usted provea es estrictamente confidencial y serán los resultados estadísticos los que se harán públicos. 
Agradecemos su colaboración en el diligenciamiento de las siguientes preguntas: 
Fecha de diligenciamiento (mm/dd/aaaa):  
        
IDENTIFICACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 
A. Organización:  
B. Tipo de organización:  1. Privado (   )         2. Público (   )     
C. Sector económico en la cual se encuentra la organización 
  (    ) 1.  Salud (  ) 2.Educación (  ) 3. Tecnología de Información 
  (    ) 4. Transporte (  ) 5.Construcción (   )  6.  Servicios 
  (    ) 7. Energético (   ) 8.Financiero (  ) 9. Manufactura 
  (    ) 10. Comercio (   ) 11. Telecomunicaciones 
(   ) 12. Otro.  Cual?   __________________________________________ 
D. La organización está certificada en una norma de calidad?   1. SI (   )       2.NO (   ) 
F. La estructura de la organización es: (   )1.Funcional,  (   )  2. Proyectizada,    (   ) 3.Matricial 
IDENTIFICACIÓN DEL ENCUESTADO 
G. Área o departamento en el que trabaja:  
H.  Participación en los proyectos (Elija la que ha predominado, de las 3 opciones a continuación):  
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 1.Líder de Proyecto (   )   2.Integrante de equipo (  )   3.Stakeholder en general ( ). 
I. Años de trabajo en la organización :  1. Menor a 3 años (     )           2.Entre 3 y 5 años (       )     3. Mayor a 5 años  (     ) 
J. Rango de edad:    1. Menor de 30 (   )      2.  Entre 30 y 50 (    )    3.Mayor de 50 años (   ) 
PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE PROYECTOS 
Teniendo en cuenta a la organización a la cual pertenece, por favor califique los siguientes ítems entre 1 y 5, donde 1 indica que no se 
realiza ninguna actividad relacionada o se realiza la actividad pero con resultados incorrectos y 5, se realiza la actividad de manera 
formal y programada.  
  
CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL ÁMBITO DE LOS PROYECTOS 
1  La organización busca que los resultados de los proyectos soporten el cumplimiento de su estrategia.   
2  Los beneficios que traen los proyectos están claramente identificados por los stakeholders.   
3  Las decisiones se toman teniendo en cuenta el mayor beneficio para los stakeholders de los proyectos.   
4 
 Las decisiones que la organización toma con respecto a los proyectos nuevos y activos, obedecen a 
criterios objetivos en el marco de la estrategia.   
5 
 Los niveles ejecutivos de la organización se interesan en los proyectos y participan en los procesos y 
actividades que se requieran para su gestión.   
6 
 La organización está comprometida en proveer el tiempo y  los recursos necesarios para la gestión y 
desarrollo de los proyectos.   
7 
 La organización tiene conciencia de que los proyectos de manera individual y en conjunto, tienen riesgos 
asociados y promueve las acciones para gestionar estos riesgos.   
8 
 La organización es flexible frente a los cambios requeridos por los proyectos en aras de lograr los 
objetivos propuestos.   
9  Las políticas y directrices con respecto a la gestión de los proyectos son entendidas y seguidas por todos.   
10  La organización se ha asegurado de difundir  y estandarizar la terminología  de gestión de proyectos.   
11 
 Las personas usan de manera consistente  los procedimientos, las herramientas y técnicas que ha 
dispuesto la organización para la gestión de los proyectos.   
12 
 Los integrantes de los equipos aceptan y siguen las normas con respecto a la documentación de los 
proyectos.   
13 
 La organización facilita el acceso a la  información que pueda ser útil para mejorar el desarrollo de los 
proyectos.   
14 
 Las personas están dispuestas a compartir e intercambiar la información que poseen, en aras de resolver 
un problema o tomar una decisión en los proyectos.   
15 
 La organización registra las fallas de los proyectos para no repetirlos en el futuro o las buenas prácticas 
para replicarlas.   
16 
 En los proyectos se promueve la generación de ideas para solucionar problemas o mejorar el modo de 
hacer las cosas.   
17 
 Las áreas de la organización que participan en un proyecto cooperan y proveen el soporte para 
adelantarlo.   
18 
 Las personas de diferentes áreas de la organización comparten  una visión común con respecto a los 
objetivos de los proyectos.   
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19 
 En la organización se facilita la coordinación de las tareas de los proyectos entre los diferentes grupos o 
áreas que la conforman.   
20 
 Personas de diferentes áreas siguen las instrucciones y  el direccionamiento que dan los líderes  que son 
asignados a los proyectos.   
21 
 La organización se asegura de dar la autoridad necesaria a los líderes de proyectos y hacerla respetar por 
todos.   
22 
 Los líderes de proyecto  y/o las personas en el equipo pueden fácilmente acceder y hacer uso de los 
recursos asignados.   
23 
 La organización se asegura de proveer el conocimiento y desarrollar las destrezas que requieren los 
integrantes de los proyectos, para su ejecución y gestión.   
24 
 Los niveles de autoridad existentes en la organización delegan la toma de decisiones al interior de los 
proyectos cuando son aspectos que están dentro de sus responsabilidades.   
25 
La organización promueve el análisis y entendimiento de la posición de los stakeholders frente a los 
proyectos y  de su grado de interés o desinterés en ellos.   
26 
 En los proyectos siempre se consulta a las personas que pueden ser afectadas por el proyecto y su 
opinión es tenida en cuenta en las decisiones que se toman.   
27 
 En los proyectos se busca comprender las necesidades de los stakeholders y se definen los 
requerimientos acordes a estas necesidades.   
28 
 En los equipos de proyecto se considera a los stakeholders externos (proveedores, contratistas, clientes) 
como aliados con quienes nos comunicamos activamente.   
29 
 La organización refuerza el hecho de que las  personas expresen sus opiniones abiertamente para llegar 
a acuerdos en los proyectos.   
30  En los proyectos se busca solucionar los problemas rápidamente para poder avanzar.   
31 
Cuando hay conflictos en los proyectos, se trata de asumir la posición colectiva que más convenga para 
los intereses del  proyecto.   
32 Las áreas de la organización negocian entre sí para lograr los objetivos de los proyectos.   
EFECTIVIDAD DE LA GESTIÓN DE LOS PROYECTOS 
Por favor califique los siguientes ítems entre 1 y 5, donde 1 indica que usted está en desacuerdo con respecto a la presentación del 
ítem en su organización y 5 indica que está completamente de acuerdo con la presentación de la situación descrita en su organización. 
33 En la organización se cumple con el alcance definido para los proyectos.    
34 En la organización se cumple con el presupuesto estimado para los proyectos.   
35 
Los proyectos que se desarrollan en la organización cumplen los cronogramas que se estiman para su 
realización.    
36 Los productos o resultados de los proyectos cuentan con la calidad esperada por la organización.    
37 Los proyectos se caracterizan por cumplir con los requerimientos de los stakeholders o grupos de interés.   
38 Las respuestas dadas a los riesgos que se presentan son las requeridas por los proyectos.      
39 Los proyectos habilitan el cumplimiento de objetivos estratégicos de la organización.       
40 Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos con los resultados de los proyectos.      
41 Los miembros del equipo se encuentran satisfechos con su participación en los proyectos.    
42 
El desarrollo de los proyectos permite crear una relación sostenible entre la organización y los 
proveedores y contratistas.       
43 La permanencia de las personas en los equipos se mantiene durante el desarrollo de los proyectos.       
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10. Anexo C 
 
Pruebas para aceptar la utilización de las técnicas estadísticas seleccionadas 
 
En esta investigación se aplica la correlación bajo el coeficiente de para el cual es necesario 
aplicar tres pruebas que se encuentran en el desarrollo de este anexo Pearson (Hernández, 
Fernández, & Baptista, 2014):  
1. La primera de ellas es la prueba de la normalidad de los datos, en la cual si la 
significancia asintótica es mayor a 0.05 se considera una distribución normal en los 
datos. Esta condición se cumple en los tres casos, como se evidencia en las tres tablas 
a continuación. 
 
Pruebas NPar Empresa A 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Pruebas NPar Empresa B 
 
Fuente: Elaboración propia 
Pruebas NPar Empresa C 
 
Fuente: Elaboración propia 
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2. En segundo lugar, la homocedasticidad explica la forma en la que las variables 
dependientes presentan los mismos niveles de varianza frente a aquellas variables de 
control que caracterizan a la muestra (rol, trabajo y edad), lo que es igual al nivel de 
homogeneidad entre las varianzas (Hair, Black, Barry, & Anderson, 2010). En este 
caso la prueba de Levéne es la base para identificar este nivel de uniformidad de los 
grupos de estudio, ya que si el nivel de significación es mayor a 0.05 se puede concluir 
que las varianzas son estadísticamente iguales (Hair, Black, Barry, & Anderson, 2010). 
En el desarrollo de este anexo se presentará una tabla de resumen para cada empresa 
con los niveles de significación de la prueba de Levéne de las variables culturales 
frente a cada una de las variables de control. 
 
Prueba de Homocedasticidad Empresa A 
 
NIVELES DE SIGNIFICANCIA DE LA PRUEBA DE LEVENE PARA LAS VARIABLES 
DE CULTURA VS. LAS VARIABLES DE CONTROL QUE CARACTERIZAN A LA 
MUESTRA 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En esta tabla de resumen de los resultados del nivel de significancia de la empresa A, para 
cada una de las variables de control, se evidenció que los grupos que conforman las variables 
rango de años de trabajo y rango de edad no tienen varianzas similares exclusivamente para 
dos de las categorías culturales que son la valoración del conocimiento asociado a los 
Rol Trabajo Edad
Alineación estratégica de los proyectos 0,692 0,334 0,784
Entendimiento Ámbito de los proyectos 0,957 0,464 0,331
Adopción de Prácticas de gestión de proyectos 0,39 0,87 0,584
Valoración del Conocimiento asociado a los proyectos 0,474 0,002 0,002
Cohesión entre stakeholders 0,117 0,94 0,811
Empoderamiento 0,894 0,853 0,736
Consideración de los Stakeholders de los proyectos 0,637 0,027 0,016
Adaptación para solución de Problemas 0,149 0,243 0,594
Variables de Control
Variables Culturales Empresa A
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proyectos y consideración de los stakeholders. Sin embargo, se encontró que el ANOVA en 
su nivel de significancia no evidenció que estas variables de control tuvieran una incidencia 
relevante en la calificación de estas dos categorías culturales. 
A continuación se presenta la prueba de homocedasticidad de las varianzas para cada una de 
las variables de control que caracterizan la muestra. 
 
 Variable Rol 
Unidireccional 
Prueba de homogeneidad de varianzas Empresa A 
 
Estadístico de 
Levene gl1 gl2 Sig. 
Alineación Se basa en la media .165 1 12 .692 
Se basa en la mediana .360 1 12 .560 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.360 1 10.802 .561 
Se basa en la media 
recortada 
.202 1 12 .661 
Ámbito Se basa en la media .003 1 12 .957 
Se basa en la mediana .010 1 12 .922 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.010 1 7.670 .923 
Se basa en la media 
recortada 
.005 1 12 .947 
Practicas Se basa en la media .795 1 12 .390 
Se basa en la mediana .558 1 12 .469 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.558 1 11.901 .470 
Se basa en la media 
recortada 
.794 1 12 .390 
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Conocimiento Se basa en la media .547 1 12 .474 
Se basa en la mediana .509 1 12 .489 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.509 1 11.978 .489 
Se basa en la media 
recortada 
.542 1 12 .476 
Cohesión Se basa en la media 2.849 1 12 .117 
Se basa en la mediana 2.656 1 12 .129 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
2.656 1 11.683 .130 
Se basa en la media 
recortada 
2.854 1 12 .117 
Empoderamiento Se basa en la media .018 1 12 .894 
Se basa en la mediana .002 1 12 .968 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.002 1 11.450 .968 
Se basa en la media 
recortada 
.001 1 12 .980 
Stakeholders Se basa en la media .235 1 12 .637 
Se basa en la mediana .158 1 12 .698 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.158 1 10.613 .699 
Se basa en la media 
recortada 
.186 1 12 .674 
Problemas Se basa en la media 2.383 1 12 .149 
Se basa en la mediana 2.575 1 12 .135 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
2.575 1 11.035 .137 
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Se basa en la media 
recortada 
2.454 1 12 .143 
 
Variable Trabajo 
Unidireccional 
Prueba de homogeneidad de varianzas Empresa A 
 
Estadístico de 
Levene gl1 gl2 Sig. 
Alineación Se basa en la media 1.021 1 11 .334 
Se basa en la mediana .025 1 11 .876 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.025 1 8.397 .877 
Se basa en la media 
recortada 
.800 1 11 .390 
Ámbito Se basa en la media .576 1 11 .464 
Se basa en la mediana .752 1 11 .404 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.752 1 10.698 .405 
Se basa en la media 
recortada 
.600 1 11 .455 
Practicas Se basa en la media .028 1 11 .870 
Se basa en la mediana .000 1 11 .986 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.000 1 10.957 .986 
Se basa en la media 
recortada 
.028 1 11 .869 
Conocimiento Se basa en la media 16.891 1 11 .002 
Se basa en la mediana 2.431 1 11 .147 
154 
 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
2.431 1 4.999 .180 
Se basa en la media 
recortada 
15.989 1 11 .002 
Cohesión Se basa en la media .006 1 11 .940 
Se basa en la mediana .016 1 11 .901 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.016 1 10.317 .901 
Se basa en la media 
recortada 
.009 1 11 .927 
Empoderamiento Se basa en la media .036 1 11 .853 
Se basa en la mediana .181 1 11 .678 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.181 1 10.566 .679 
Se basa en la media 
recortada 
.110 1 11 .747 
Stakeholders Se basa en la media 6.485 1 11 .027 
Se basa en la mediana 2.303 1 11 .157 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
2.303 1 7.781 .169 
Se basa en la media 
recortada 
6.489 1 11 .027 
Problemas Se basa en la media 1.523 1 11 .243 
Se basa en la mediana .312 1 11 .587 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.312 1 8.144 .591 
Se basa en la media 
recortada 
1.086 1 11 .320 
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Variable Edad  
Unidireccional 
Prueba de homogeneidad de varianzas Empresa A 
 
Estadístico de 
Levene gl1 gl2 Sig. 
Alineación Se basa en la media .079 1 12 .784 
Se basa en la mediana .126 1 12 .728 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.126 1 11.708 .729 
Se basa en la media 
recortada 
.098 1 12 .759 
Ámbito Se basa en la media 1.025 1 12 .331 
Se basa en la mediana .600 1 12 .454 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.600 1 11.671 .454 
Se basa en la media 
recortada 
1.102 1 12 .314 
Practicas Se basa en la media .316 1 12 .584 
Se basa en la mediana .166 1 12 .691 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.166 1 11.946 .691 
Se basa en la media 
recortada 
.296 1 12 .597 
Conocimiento Se basa en la media 15.791 1 12 .002 
Se basa en la mediana 2.385 1 12 .148 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
2.385 1 8.956 .157 
Se basa en la media 
recortada 
14.883 1 12 .002 
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Cohesión Se basa en la media .060 1 12 .811 
Se basa en la mediana .070 1 12 .796 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.070 1 11.496 .796 
Se basa en la media 
recortada 
.050 1 12 .827 
Empoderamiento Se basa en la media .119 1 12 .736 
Se basa en la mediana .020 1 12 .890 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.020 1 10.503 .891 
Se basa en la media 
recortada 
.031 1 12 .864 
Stakeholders Se basa en la media 7.864 1 12 .016 
Se basa en la mediana 1.912 1 12 .192 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
1.912 1 9.414 .199 
Se basa en la media 
recortada 
8.021 1 12 .015 
Problemas Se basa en la media .300 1 12 .594 
Se basa en la mediana .073 1 12 .792 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
.073 1 9.428 .793 
Se basa en la media 
recortada 
.268 1 12 .614 
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Prueba de Homocedasticidad Empresa B 
 
NIVELES DE SIGNIFICANCIA DE LA PRUEBA DE LEVENE PARA LAS VARIABLES 
DE CULTURA VS. LAS VARIABLES DE CONTROL QUE CARACTERIZAN A LA 
MUESTRA 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En esta tabla de resumen de los resultados del nivel de significancia de la empresa B, para 
cada una de las variables de control, se evidenció que los grupos que conforman las variables 
rango de años de trabajo y rango de edad no tienen varianzas similares exclusivamente para 
una categoría cultural diferente en cada caso, cohesión entre stakeholders y el entendimiento 
en el ámbito de los proyectos, respectivamente.  
A continuación, se presenta la prueba de homocedasticidad para cada una de las variables de 
control en la empresa B. 
 
Variable Rol 
Unidireccional 
Prueba de homogeneidad de varianzas Empresa B 
 
Estadístico de 
Levene gl1 gl2 Sig. 
Alineación Se basa en la media ,607 1 11 ,452 
Rol Trabajo Edad
Alineación estratégica de los proyectos 0,452 0,56 0,586
Entendimiento Ámbito de los proyectos 0,529 0,079 0,009
Adopción de Prácticas de gestión de proyectos 0,329 0,145 0,125
Valoración del Conocimiento asociado a los proyectos 0,853 0,141 0,361
Cohesión entre stakeholders 0,099 0,002 0,492
Empoderamiento 0,678 0,098 0,32
Consideración de los Stakeholders de los proyectos 0,533 0,248 0,652
Adaptación para solución de Problemas 0,599 0,395 0,47
Variables Culturales Empresa B
Variables de Control
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Se basa en la mediana ,643 1 11 ,440 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,643 1 10,722 ,440 
Se basa en la media 
recortada 
,604 1 11 ,453 
Ámbito Se basa en la media ,423 1 11 ,529 
Se basa en la mediana ,282 1 11 ,606 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,282 1 10,982 ,606 
Se basa en la media 
recortada 
,386 1 11 ,547 
Practicas Se basa en la media 1,045 1 11 ,329 
Se basa en la mediana ,988 1 11 ,342 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,988 1 7,887 ,350 
Se basa en la media 
recortada 
1,067 1 11 ,324 
Conocimiento Se basa en la media ,036 1 11 ,853 
Se basa en la mediana ,002 1 11 ,969 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,002 1 9,939 ,969 
Se basa en la media 
recortada 
,024 1 11 ,879 
Cohesión Se basa en la media 3,243 1 11 ,099 
Se basa en la mediana 3,242 1 11 ,099 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
3,242 1 10,703 ,100 
Se basa en la media 
recortada 
3,241 1 11 ,099 
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Empoderamient
o 
Se basa en la media ,182 1 11 ,678 
Se basa en la mediana ,017 1 11 ,897 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,017 1 7,371 ,898 
Se basa en la media 
recortada 
,167 1 11 ,691 
Stakeholders Se basa en la media ,414 1 11 ,533 
Se basa en la mediana ,116 1 11 ,739 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,116 1 10,024 ,740 
Se basa en la media 
recortada 
,387 1 11 ,546 
Problemas Se basa en la media ,292 1 11 ,599 
Se basa en la mediana ,438 1 11 ,522 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,438 1 7,195 ,529 
Se basa en la media 
recortada 
,312 1 11 ,587 
 
Variable Trabajo 
Unidireccional 
Prueba de homogeneidad de varianzas Empresa B 
 
Estadístico de 
Levene gl1 gl2 Sig. 
Alineación Se basa en la media ,614 2 10 ,560 
Se basa en la mediana ,370 2 10 ,700 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,370 2 7,436 ,703 
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Se basa en la media 
recortada 
,597 2 10 ,569 
Ámbito Se basa en la media 3,311 2 10 ,079 
Se basa en la mediana ,611 2 10 ,562 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,611 2 3,514 ,592 
Se basa en la media 
recortada 
3,030 2 10 ,094 
Practicas Se basa en la media 2,361 2 10 ,145 
 Se basa en la mediana 2,143 2 10 ,168 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
2,143 2 8,516 ,176 
Se basa en la media 
recortada 
2,349 2 10 ,146 
Conocimiento Se basa en la media 2,399 2 10 ,141 
 Se basa en la mediana 2,375 2 10 ,143 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
2,375 2 8,995 ,148 
Se basa en la media 
recortada 
2,399 2 10 ,141 
Cohesión Se basa en la media 12,139 2 10 ,002 
 Se basa en la mediana 8,671 2 10 ,007 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
8,671 2 7,025 ,013 
Se basa en la media 
recortada 
11,953 2 10 ,002 
Empoderamient
o 
Se basa en la media 2,952 2 10 ,098 
Se basa en la mediana ,737 2 10 ,503 
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Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,737 2 3,423 ,542 
Se basa en la media 
recortada 
2,741 2 10 ,112 
Stakeholders Se basa en la media 1,605 2 10 ,248 
Se basa en la mediana 1,137 2 10 ,359 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
1,137 2 8,994 ,363 
Se basa en la media 
recortada 
1,575 2 10 ,254 
Problemas Se basa en la media 1,021 2 10 ,395 
Se basa en la mediana ,353 2 10 ,711 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,353 2 7,271 ,714 
Se basa en la media 
recortada 
,965 2 10 ,414 
 
Variable Edad  
Unidireccional 
Prueba de homogeneidad de varianzas Empresa B 
 
Estadístico de 
Levene gl1 gl2 Sig. 
Alineación Se basa en la media ,315 1 11 ,586 
 Se basa en la mediana ,315 1 11 ,586 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,315 1 10,858 ,586 
Se basa en la media 
recortada 
,315 1 11 ,586 
Ámbito Se basa en la media 9,954 1 11 ,009 
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 Se basa en la mediana 6,200 1 11 ,030 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
6,200 1 6,467 ,044 
Se basa en la media 
recortada 
9,850 1 11 ,009 
Practicas Se basa en la media 2,752 1 11 ,125 
Se basa en la mediana ,906 1 11 ,362 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,906 1 6,252 ,377 
Se basa en la media 
recortada 
2,540 1 11 ,139 
Conocimiento Se basa en la media ,910 1 11 ,361 
Se basa en la mediana 1,035 1 11 ,331 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
1,035 1 9,141 ,335 
Se basa en la media 
recortada 
,900 1 11 ,363 
Cohesión Se basa en la media ,504 1 11 ,492 
 Se basa en la mediana ,132 1 11 ,723 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,132 1 8,540 ,725 
Se basa en la media 
recortada 
,480 1 11 ,503 
Empoderamient
o 
Se basa en la media 1,087 1 11 ,320 
 Se basa en la mediana 1,129 1 11 ,311 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
1,129 1 10,344 ,312 
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Se basa en la media 
recortada 
1,106 1 11 ,315 
Stakeholders Se basa en la media ,215 1 11 ,652 
 Se basa en la mediana ,065 1 11 ,803 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,065 1 9,826 ,804 
Se basa en la media 
recortada 
,192 1 11 ,669 
Problemas Se basa en la media ,560 1 11 ,470 
Se basa en la mediana ,076 1 11 ,788 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,076 1 8,446 ,789 
Se basa en la media 
recortada 
,387 1 11 ,546 
 
 
Prueba de Homocedasticidad Empresa C 
 
NIVELES DE SIGNIFICANCIA DE LA PRUEBA DE LEVENE PARA LAS VARIABLES 
DE CULTURA VS. LAS VARIABLES DE CONTROL QUE CARACTERIZAN A LA 
MUESTRA 
 
Fuente: Elaboración propia  
Rol Trabajo Edad
Alineación estratégica de los proyectos 0,643 0,811 0,236
Entendimiento Ámbito de los proyectos 0,548 0,331 0,417
Adopción de Prácticas de gestión de proyectos 0,767 0,186 0,284
Valoración del Conocimiento asociado a los proyectos 0,419 0,882 0,891
Cohesión entre stakeholders 0,917 0,108 0,181
Empoderamiento 0,374 0,128 0,823
Consideración de los Stakeholders de los proyectos 0,816 0,632 0,672
Adaptación para solución de Problemas 0,289 0,363 0,869
Variables Culturales Empresa C
Variables de Control
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En esta tabla de resumen de los resultados del nivel de significancia de la empresa C, para 
cada una de las variables de control, se evidenció que en todos los grupos se cuenta con 
varianzas similares. 
Variable Rol 
Unidireccional 
Prueba de homogeneidad de varianzas Empresa C 
 
Estadístico de 
Levene gl1 gl2 Sig. 
Alineación Se basa en la media ,226 1 11 ,643 
 Se basa en la mediana ,066 1 11 ,802 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,066 1 8,755 ,803 
Se basa en la media 
recortada 
,226 1 11 ,644 
Ámbito Se basa en la media ,385 1 11 ,548 
Se basa en la mediana ,341 1 11 ,571 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,341 1 10,069 ,572 
Se basa en la media 
recortada 
,410 1 11 ,535 
Practicas Se basa en la media ,093 1 10 ,767 
Se basa en la mediana ,077 1 10 ,787 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,077 1 8,919 ,787 
Se basa en la media 
recortada 
,093 1 10 ,767 
Conocimiento Se basa en la media ,706 1 11 ,419 
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Se basa en la mediana ,204 1 11 ,660 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,204 1 8,118 ,663 
Se basa en la media 
recortada 
,664 1 11 ,432 
Cohesión Se basa en la media ,011 1 11 ,917 
Se basa en la mediana ,051 1 11 ,826 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,051 1 8,725 ,827 
Se basa en la media 
recortada 
,026 1 11 ,874 
Empoderamient
o 
Se basa en la media ,859 1 11 ,374 
Se basa en la mediana ,514 1 11 ,488 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,514 1 8,400 ,493 
Se basa en la media 
recortada 
,811 1 11 ,387 
Stakeholders Se basa en la media ,057 1 11 ,816 
Se basa en la mediana ,058 1 11 ,814 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,058 1 10,016 ,814 
Se basa en la media 
recortada 
,051 1 11 ,825 
Problemas Se basa en la media 1,240 1 11 ,289 
Se basa en la mediana 1,250 1 11 ,287 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
1,250 1 10,701 ,288 
Se basa en la media 
recortada 
1,293 1 11 ,280 
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Variable Trabajo 
Unidireccional 
Prueba de homogeneidad de varianzas Empresa C 
 
Estadístico de 
Levene gl1 gl2 Sig. 
Alineación Se basa en la media ,214 2 10 ,811 
Se basa en la mediana ,178 2 10 ,839 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,178 2 8,583 ,840 
Se basa en la media 
recortada 
,215 2 10 ,810 
Ámbito Se basa en la media 1,238 2 10 ,331 
Se basa en la mediana 1,122 2 10 ,363 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
1,122 2 6,879 ,379 
Se basa en la media 
recortada 
1,183 2 10 ,346 
Practicas Se basa en la media 2,039 2 9 ,186 
 Se basa en la mediana 1,071 2 9 ,383 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
1,071 2 7,558 ,389 
Se basa en la media 
recortada 
1,918 2 9 ,202 
Conocimiento Se basa en la media ,127 2 10 ,882 
Se basa en la mediana ,180 2 10 ,838 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,180 2 8,840 ,838 
Se basa en la media 
recortada 
,142 2 10 ,869 
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Cohesión Se basa en la media 2,798 2 10 ,108 
Se basa en la mediana ,562 2 10 ,587 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,562 2 7,694 ,592 
Se basa en la media 
recortada 
2,599 2 10 ,123 
Empoderamient
o 
Se basa en la media 2,539 2 10 ,128 
Se basa en la mediana 2,269 2 10 ,154 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
2,269 2 7,483 ,170 
Se basa en la media 
recortada 
2,606 2 10 ,123 
Stakeholders Se basa en la media ,480 2 10 ,632 
 Se basa en la mediana ,451 2 10 ,649 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,451 2 8,469 ,651 
Se basa en la media 
recortada 
,478 2 10 ,634 
Problemas Se basa en la media 1,124 2 10 ,363 
Se basa en la mediana ,964 2 10 ,414 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,964 2 7,280 ,425 
Se basa en la media 
recortada 
1,110 2 10 ,367 
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Variable Edad 
Unidireccional 
Prueba de homogeneidad de varianzas Empresa C 
 
Estadístico de 
Levene gl1 gl2 Sig. 
Alineación Se basa en la media 1,574 1 11 ,236 
Se basa en la mediana 1,294 1 11 ,280 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
1,294 1 10,924 ,280 
Se basa en la media 
recortada 
1,583 1 11 ,234 
Ámbito Se basa en la media ,712 1 11 ,417 
Se basa en la mediana ,211 1 11 ,655 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,211 1 8,943 ,657 
Se basa en la media 
recortada 
,687 1 11 ,425 
Practicas Se basa en la media 1,280 1 10 ,284 
 Se basa en la mediana 2,015 1 10 ,186 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
2,015 1 7,597 ,195 
Se basa en la media 
recortada 
1,392 1 10 ,265 
Conocimiento Se basa en la media ,020 1 11 ,891 
Se basa en la mediana ,076 1 11 ,787 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,076 1 10,954 ,787 
Se basa en la media 
recortada 
,023 1 11 ,882 
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Cohesión Se basa en la media 2,042 1 11 ,181 
Se basa en la mediana ,842 1 11 ,379 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,842 1 8,121 ,385 
Se basa en la media 
recortada 
2,150 1 11 ,171 
Empoderamient
o 
Se basa en la media ,053 1 11 ,823 
Se basa en la mediana ,021 1 11 ,886 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,021 1 10,884 ,886 
Se basa en la media 
recortada 
,063 1 11 ,806 
Stakeholders Se basa en la media ,189 1 11 ,672 
 Se basa en la mediana ,002 1 11 ,969 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,002 1 9,549 ,969 
Se basa en la media 
recortada 
,183 1 11 ,677 
Problemas Se basa en la media ,029 1 11 ,869 
Se basa en la mediana ,055 1 11 ,819 
Se basa en la mediana y 
con gl ajustado 
,055 1 10,982 ,819 
Se basa en la media 
recortada 
,040 1 11 ,845 
 
 
3. Finalmente la colinealidad se considera aceptable, cuando para una o más variables 
hay un coeficiente de determinación en las estadísticas de tolerancia que es muy 
cercano a 1, siendo esta una colinealidad alta, lo que implica que las variables 
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independientes (culturales) si tienen efecto para el modelo sobre la categoría 
dependiente (efectividad) (Hair, Black, Barry, & Anderson, 2010). 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Fuente: Elaboración propia 
